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RESUMO 
0 objetivo deste trabalho foi avaliar a gestao e o desempenho economico-financeiro das 
cooperativas agropecuirias de cafe do Estado de Sao Paulo, face its mudan<;:as nos arnbientes 
economicos brasileiro e rnundial. Especificamente foram analisados os principais indicadores de 
desempenho, as estrategias e as formas de gestao das cooperativas agropecuirias, para os anos de 
1992 e 1997, atraves dos dados obtidos nos projetos elaborados para enquadramento no Programa de 
Revitaliza<;:ao de Cooperativas de Produc;:ao Agropecuiria-Recoop e nos Relat6rios das Diretorias e 
Balan<;os Anuais das cooperativas em estudo, utilizando-se das tecnicas de analise fatorial em 
componentes principals, complementada pela analise hierarquica 
Os dados da analise nao permitiram identificar urn modelo unico e estruturado de gestao 
cooperativa, evidenciando que a necessidade de participar de urn mercado competitivo, em 
condic;:oes de igualdade com outras empresas comerciais, gera conflitos na gestao cooperativa. 
0 leque de atividades, comerciais e de presta<;ao de servic;:os, das cooperativas agropecuirias, 
ampliou-se de tal maneira que dificultou a administra<;ao, tornando-as, em muitos casos, dispersivas 
e pouco efetivas, com carencia de sistemas de controle e avalia<;ao de desempenho. 
Observou-se que algumas das atividades comerciais alternativas fora do foco principal de 
algumas cooperativas, tais como postos de combustive! e supermercado, deram suporte financeiro e 
efetivamente permitiram que as cooperativas se mantivessem em atividade. Nao obstante, os 
resultados da pesquisa evidenciaram que as cooperativas que mantiveram o foco da atividade 
definido (somente no cafe ou no cafe conjuntamente com outra atividade agricola alternativa), 
foram as que apresentaram desempenho satisfat6rio e consistente, independentemente do tamanho e 
do numero de cooperados ativos. Do mesmo, evidenciou-se fundamental, para o desempenho das 
cooperativas, a maior participa<;ao no mercado regional. 
Verificou-se que, em muitos casos, as cooperativas atuaram de maneira paternalista com os 
cooperados, levando it conclusao que urn dos fatores fundamentals para o sucesso da administra<;ao 
XXV 
cooperativa e, na realidade, a qualidade do relacionamento do cooperado com a cooperativa 
(governanva corporativa). 
Evidenciou-se, na presente pesquisa, que existem oportunidades para explorar urn novo 
padrao de gestao estrategica das cooperstivas agropecuarias, mais competitive, sem, no entanto, 
deixar de !ado os principios do cooperstivismo. 
Consubstanciado no tripe: comprometimento e fidelizavlio do cooperado, defini91io do foco 
de atua91io ( atentando-se para as especificidades regionais e a sazonalidade da prodw;ao 
agropecuaria) e administraviio profissionalizada, o novo modelo de gestao cria condiv5es para 
modificar as caracteristicas da gestao das cooperativas agropecm!rias, inserindo-as no contexte do 
mercado, cada vez mais exigente e competitive, de modo a atender os requisites dos cooperados, 
objetivo maximo da doutrina cooperativista. 
x.xvii 
1-INTRODUC:AO 
Nos ultimos anos, o avanvo acentuado das comunicavoes e do processo de 
globalizavao vern modificando substancialmente o ambiente economico brasileiro. A 
competivao e a exigencia do acompanhamento do desenvolvimento tecnol6gico e do 
aperfeiyoamento das tecnicas de gestao conduzem a incessante busca da eficiencia e a 
melhoria da qualidade, com inumeros reflexos no setor agropecuario e no seu segmento 
cooperativista. 
As tendencias da econom1a mundial e nacional, e dentro dela do sistema 
agroalimentar, apontam para uma reestruturavao do sistema de prodw;:ao alimentar. A 
ampliavao das possibilidades de inovav5es nos produtos, bern como o papel cada vez 
maior da inovavao como elemento diferenciador dos capitais investidos na agricultura, 
aliado as transformav5es dos padroes de intervenvao na agricultura, aproximam 
definitivamente o processo decis6rio da empresa agricola com o processo decis6rio da 
empresa industrial. 
Os impactos das inovavoes tecno16gicas, principalmente informatica, 
biotecnologia e robotizavao, junto com as inovavoes organizacionais e o estreitamento 
entre servivos e produtos imprimem urn novo paradigma de produyao. Esse novo 
paradigma evidencia a flexibilizavao da capacidade de produyao em contrapartida a 
uma demanda mais diversificada de produtos, em uma provavel trajet6ria de 
reorientavao de urn modelo de produvao fordista/produtivista para urn modelo de 
flexibilizavao da produvao, mais concorrencial 1. 
Direcionando-se nesse sentido, as transformavoes da agricultura brasileira, 
decorrentes do processo de agroindustrializavao e dos impactos da integra9ao dos 
mercados e da economia do conhecimento, afetam todos os agentes e componentes 
envolvidos com o setor agropecuario. Junto com os desafios advindos do processo de 
mudanyas na economia p6s-Real, aumentam a complexidade do gerenciamento da 
atividade agricola e, consequentemente, acentuam as questoes relativas a sobrevivencia, 
competitividade e ao desempenho de todos os segmentos do agroneg6cio. 
1 Ver SALLES F!LHO (1993) e CARMO (1996). 
1 
0 agroneg6cio, que responde por 32 % do Produto Tnterno Bruto (PIB) 
brasileiro, tern assumido cada vez mais importiincia na economia e sua dimensao pode 
ser avaliada tambem, pela representatividade nas exportayoes, cujos valores chegam a 
praticamente l/3 do valor total das exporta96es brasileiras nos anos recentes2 
Parte integrante do agroneg6cio, as cooperativas agropecuiui.as desempenham 
importante papel na economia, como elementos de estabilidade regional e de integrayao 
agroindustrial, atraves de Iigayoes e interfaces com todos os setores (a jusante e a 
montante) das diversas cadeias de produyao agroalimentar. 
A importiincia das cooperativas agropecuiui.as manifesta-se na atuayao, nao so 
como reguladoras de mercado, mas como impulsionadoras de processes modemos de 
produyao e comercializayiio, para melhor atendimento e apoio a atividade economica 
dos cooperados, sedimentando posiyao estrategica nas cadeias agroindustriais. 
Nesse contexte, o cooperativismo agropecuiui.o tambem e atingido e afetado por 
esse processo de transformayoes tecnico-economico-sociais em curso. Os impactos da 
internacionalizayao da economia e da abertura do mercado brasileiro, juntamente com 
as dificuldades enfrentadas pelas cooperativas agropecuiui.as em decorrencia dos 
diversos pianos de estabilizayao economica editados no Brasil, nas duas Ultimas 
decadas, evidenciaram problemas economico-financeiros e deixaram expostos 
problemas estruturais de ineficiencia administrativa-operacional e de confiabilidade no 
sistema cooperativista3. 
0 cooperativismo agropecuiui.o vern enfrentando, nos ultimos anos, alem de uma 
crise de credibilidade, uma crise gerencial, motivada pela necessidade de manter 
competitividade em urn ambiente de economia de mercado e, ao mesmo tempo, uma 
crise ideol6gica, em razao da tendencia de prevalecerem os val ores capitalistas (a busca 
ao Iuera) sabre os valores da cooperayao ( o atendimento as necessidades dos 
associados) , base doutrinaria do cooperativismo 4 
2 Ver FURTUOSO, BARROS e GU1LHOTO (1998) e ANUARlO BRASILEIRO DO AGRIBUSINESS 
(1999). 
3 Ver BIANCO (1998). 
4 As cooperativas desempenham mU!tip1as fun¢es que nilo silo somente econonticas, mas tambem socials 
e meio ambientais e que nilo podem ser alcan,adas apenas pelo comercio. Uma cooperativa clifere de 
todas as outras organiza~ comerciais, pois seu principal objetivo e servir aos seus membros, mas de 
forma a causar urn impacto positivo na ecouontia em que opera (Mensagem da Alian~ Cooperativa 
1nternacional, Cooperativas e Globaliza<;ao da Econontia, 76° Dia lnternacional do Cooperativismo, 4 de 
ju1ho de 1998). 
2 
Nos ultirnos anos, o cooperativisrno viveu rnornentos de perplexidade, de perda 
de identidade, que culminaram na reformulayao dos principios do cooperativisrno 
mundial, no empenho da construyiio de urn novo fluxo, uma nova identidade em urn 
ambiente de globalizayao da econornia e de liberalizayao dos mercados, que se traduz 
no grande desafio do cooperativismo. Urn desafio que coloca no seu bojo uma 
contradiyao muito aspera: aprofundar a vertente ecooomica do movimento, mas 
igualmente reforyar o componente social5. 
Diante dos desafios de agilidade que os novos tempos demandam, tomou-se, 
portanto, importante rever os conceitos de eficiencia da empresa cooperativa, sua 
viabilidade econ6mica, suas formas de gestao, as alianyas estrategicas e o processo de 
reconversiio e reengenharia a luz da economia e dos preceitos doutrinarios do 
cooperativismo. 
No centro dessa discussao emergem algumas questoes importantes. 
0 modelo de administrayao tradicional das cooperativas, tomando-se por base o 
principia doutrinario de que as sobras liquidas tendem a zero, parece estar se esgotando, 
ao mesmo tempo que se questionam as estrategias de expansiio feitas atraves de 
endividamento. 
Nao teria a cooperativa agropecuaria assumido funyoes que nao eram suas, a 
custa de endividamento excessivo dos cooperados, sem mecanismos de autoprot~ao 
( analises de risco de credito) ou com recursos de terceiros ( aumento dos passives), 
utilizando-se como justificativa os principios doutrinarios? 
Ate que ponto as atua¢es das cooperativas agropecuarias se distinguem e sao 
capazes de manter os principios iniciais que as levaram a constituirem-se como 
entidades diferenciadas? Em outras palavras: e possivel crescer sem se endividar e sem 
fugir aos principios cooperativistas? 
Em contrapartida, pode-se argumentar que as cooperativas agropecuarias 
passaram a atuar como empresas comerciru.s para poderem sobreviver, adotando 
estrategias altemativas para aumento de receitas e capitalizayao. 
Sob esse prisma, ate que ponto crescer para poder competir no mercado nao e 
uma estrategia de sobrevivencia? 
Nao teriam as cooperativas diferenciado suas estrategias e atividades para 
atender aos objetivos compativeis com os grupos sociais que as sustentam? 
5 A esse respeito ver BIALORSKORKI NETO (1994) e RODRIGUES (1999). 
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Ainda, em que medida os ativos das cooperativas agropecuiuias foram afetados 
pela instabilidade macroeconomica dos ultimos anos? 
Em suma, quais os fatores que influenciam e levarn a mudan9as na gestao 
cooperati va? 
A partir desse contexto, da importiincia das cooperativas agropecuarias na 
economia agroindustrial e, no caso especifico, na cadeia produtiva agroalimentar do 
cafe, desenvolveu-se a ideia central deste trabalho, de identificar, analisar e discutir 
alguns aspectos s6cio-econ6micos inerentes a esse segmento cooperativista. Busca-se, 
portanto, urn entendimento mais arnplo sobre a gestao e desempenho operacional das 
cooperativas agropecuarias de cafe do Estado de Sao Paulo. 
Para tanto, alem de uma anitlise do referencial te6rico sobre o entendimento 
dos complexes agroindustrias e das tendencias da reestrutura9ao do sistema 
agroalimentar, no qual se insere o cooperativismo agropecuario, constituiu-se uma base 
de analise, com os dados da estrutura organizacional, empresarial, dos mercados e 
produtos das unidades pesquisadas, de forma a permitir a analise comparativa do 
desempenho economico e produtivo das cooperativas agropecuarias em estudo6 
Tendo em conta que as mudan9as do arnbiente economico brasileiro (diversos 
pianos de estabiliza9ao economica) e mundial (globaliza9ao e informatiza9ao ), e suas 
consequencias, provavelmente trouxeram inumeras e significativas altera96es na 
gestao e no desempenho das cooperativas agropecuarias, a seguir apresentam-se os 
objetivos do presente trabalho. 
Objetivos: 
0 objetivo principal do presente trabalho foi analisar a gestao e o desempenho 
economico-financeiro das cooperativas agropecuarias de cafe do Estado de Sao 
Paulo, em urn periodo relativarnente recente. 
De modo especifico as analises dos principais indicadores de desempenho, as 
estrategias e os sistemas de gestao das cooperativas agropecuarias de cafe 
forarn efetuadas para os anos de 1992 e 1997. 
6 A aruilise econonrica de custos, pr~os, mercados e setores econonricos cia supone ao questionamento 
sobre os motivos pelos quais algumas empresas apresentam desempenho melhor que outras, no mesmo 
ambiente econonrico e dentro de uma mesma estrutura de mercado (KAY, 19%). 
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Concomitantemente, efetuou-se uma comparac;:ao para verificar as mudanc;:as 
ocorridas entre os periodos analisados. 
Partindo do exposto, apresentam-se em seguida os t6picos analisados. 
Primeiramente, aborda-se o posicionamento das cooperativas agropecuarias 
dentro dos conceitos do agroneg6cio e das cadeias de produ<;:ao e tra<;:a-se a trajet6ria da 
evolu<;:ao e das transformac;:oes do cooperativismo agropecuario no Brasil e no Estado de 
Sao Paulo, a luz das transforma<;:oes da economia e da politica brasileiras, bern como da 
modernizac;:ao/industrializa<;:ao da agricultura, com a consolidac;:ao dos complexos 
agroindustriais. 
Em seguida discute-se o papel e exammam-se os valores e a influencia do 
cooperativismo agropecuitrio na economia agroindustrial nacional e abordam-se as 
discussoes sobre os conflitos e desafios da gestao cooperativa, assim como questoes 
relacionadas a nova gera<;:ao de cooperativas agropecuarias. 
Na sequencia, discute-se a inser<;:ao do cooperativismo agropecuario e sua 
importancia economica como componente dos sistemas agroindustriais e, 
particularmente, do agroneg6cio cafe, abordando-se os criterios para a definic;:ao e 
caracterizac;:ao das variaveis e os criterios adotados para a identifica<;:ao das cooperativas 
agropecuarias de cafe em estudo. 
A descric;:ao do metodo de analise multivariada, atraves dos componentes 
principais e da classificac;:ao hieritrquica, utilizadas no trabalho, e realizada a seguir e, a 
partir dai, as questoes centram-se na identificayao e caracteriza<;:ao das mudan<;:as que se 
desencadearam no ambito das cooperativas agropecuarias, tratando-se de consolidar as 
informayCies obtidas e analisar as principais dificuldades e as oportunidades do 
cooperativismo agropecuario do cafe. 
Por ultimo, nas considerayoes finais, pretende-se que as anitlises possibilitem a 
discussao de novas referencias de gestao cooperativista, visando-se os ajustes 
requeridos para auxiliar o desenvolvimento do sistema cooperativo agropecuitrio com 
urn todo. 
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2-0 CONCEITO DO AGRONEGOCIO E AS COOPERATIVAS AGROPECUARlAS 
Dentre as pnncipais caracteristicas da dinilmica da atual agricultura brasileira, 
destaca-se a irnportiincia da utilizavao do conceito do agroneg6cio. 
Com a visao que vai da produvao ate o abastecimento final, o agroneg6cio 
apresenta-se como instrumento analitico e experimental para a realizavao de diagn6sticos e 
simulav5es de estrategias para as cadeias produtivas. Os agentes supridores de insumos e 
fatores de produvao, os produtores, os annazenadores, os processadores e os distribuidores, 
bern como os prestadores de servivos, sao objeto, tanto de observa9ao individual como em 
. 7 COnJunto . 
Sob esse enfoque, o presente estudo foi conduzido de forma a pennitir 
operacionalizar os conceitos de cadeia produtiva, conforme pressupostos discutidos tanto 
em GRAZIANO DA STL VA (1996, p. 88 ), segundo o qual "a delimita9ao dos Complexes 
Agroindustriais-CAis e uma questao fundamental do ponto de vista metodol6gico, 
especialmente quando se pretende operacionalizar o conceito", como em 
ZYLBERSZTAJN (1999, p. 102), ao sustentar que "a sobreposivao de estudos baseados 
nos metodos de analise de mercado, com enfoques baseados nas cadeias produtivas, vern 
ampliando o escopo dos estudos de interesse acadernico e de aplica9ao tanto para efeito de 
politicas publicas como de estrategias privadas". 
GRAZIANO DA SILVA (1996), distingue dois usos distintos que se tern fuito do 
conceito de complexo agroindustrial. 0 primeiro, inspirado nos conceitos de agribusiness 
ou agroneg6cio e de sistema agroalimentar em urn sentido mais amplo e o outro, derivado 
do conceito hist6rico de comp1exo rural, referindo-se aos varios complexos agroindustriais 
especificos. Ambos, embora partam de concep9oes distintas, enfatizam as mudan9as nas 
7 Ver PINAZZA e ARAUJO (1993) e PINAZZA e AL!Mfu'<'DRO (1999). 
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inter-rela~5es entre o setor agricola e o restante da economia, atraves do processo de 
industrializa~ao da agricultura. 
Mais abrangente que o enfoque centrado nas cadeias de produ~ao, o conceito de 
sistema agroindustrial, ou SAG, e entendido como urn conjunto expandido de firmas 
transacionando em diferentes setores da economia. Sob essa abordagem pode-se determinar 
uma sub-divisao, centrada no estudo de alguns sistemas especificos, cujo enfoque privilegia 
urn determinado subconjunto de firmas que se relacionam contratualmente. Essas firmas se 
coordenam de modo especifico para atingir determinado objetivo de mercado, denominado 
de subsistema estritamente coordenado (ZYLBERSZT AJN, 1999), dentro do qual pode ser 
inserido o cooperativismo agropecuiuio. Esse enfoque permite ampliar o escopo da anitlise 
das estrategias introduzindo no estudo o papel do Estado, das organiza~oes de suporte, das 
institui~5es e das empresas, para a compreensao da complexa realidade dos sistemas 
produtivos, principalmente, a compreensao das inumeras formas como sao govemadas as 
transa~5es e as interferencias sobre o funcionamento e a competitividade das cadeias 
produtivas ( op.cit, p. 99)8 
Face ao exposto, permite-se distinguir formas distintas de abordagem do 
-. .. 9 
cooperatrVIsmo agropecuano 
Nesse sentido, pode-se situar o cooperativismo agropecuiuio dentro dos complexos 
agroindustriais, ou CA!s, em cujas rela96es s6cio-politicas, publico-privado, verifica-se a 
existencia de multiplos mecanismos de acordos ou arranjos, com o prop6sito de regular 
transa~es e trocas, explicados pela abordagem neocorporatista (GRAZIANO DA SILVA, 
1996). Essa abordagem permite abarcar, alem da diniensao tecnico-produtiva e da dimensao 
financeira, a diniensao politica ( ou dos interesses) na constitui9ao dos complexos 
8 Para PIZZINAITO (2000), quando os complexos agroindustriais siio visualizados de uma forma holistica, 
chega-se ao sistema agroindustrial. 
9 As aruilises tradicionais da Organiza~o das Cooperativas Brasileiras-OCB, da Orgauiza~o das 
Cooperativas do Estado de Sao Paulo-OCESP e do Instituto de Cooperativismo e Associativismo-ICA, da 
Secretaria de Agricultura e Abastecimento do Estado de Sao Paulo, permitem trac;ar o caminho crono16gico 
do setor (desde as cooperativas singulares ate o agregado do cooperativismo como em todo) e anaiisit-lo 
estatisticamente, em determinadas epocas especificas. 
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agroindustriais e as formas de articulas;ao e de amarras;ao da agricultura com os setores 
industriais e de prestas;ao de servis;os e a as;ao do Estado (BIANCO, 1996). 
As cooperativas agropecmirias, inseridas dentro dos complexes, sao consideradas 
como uma forma de associativismo reivindicativo, cujas relas;oes com o entorno exterior 
caracterizam-se por elementos de politica agriuia e de politicas publicas no ambito publico e 
as relas;oes com outras organizas;oes, auto-gestao e intermedias;ao agricultura-industria no 
ambito privado (MOYANO, 1996). 
Assim, consideradas como urn agroneg6cio ou como agribusiness cooperative, as 
cooperativas agropecuitrias tern sido abordadas como parte de urn conjunto mais abrangente 
no contexte das cadeias agroalimentares inseridas no complexo agroindustrial generico ou 
macro-CAl ou agribusiness ou ainda sistema agroindustriai-SAG, por diversos autores, 
entre os quais FULTON (1999), BIALOSKORSKI NETO (1998), WEYDMANN (1998), 
JANKe BIALOSKORSKI (1994), LAUSCHNER (1993), PINAZZA e ARAUJO (1993), 
ZYLBERSZTAJN, FARINA e SANTOS (1993). 
Complementarrnente, atraves da outra abordagem, pode-se colocar que as 
cooperativas agropecuitrias estao inseridas nos complexes agroindustriais especificos-CAis e 
tern sido entendidas como uma forma de fazer a gestao do complexo agroindustrial, no 
contexto hist6rico em que se analisa o desenvolvimento e a consolidas;ao dos vitrios 
complexes agroindustriais especificos, tambem por diversos autores, destacando-se 
MEDEIROS (1998), PANZUTTI (1997), GRAZIANO DA SILVA (1996), MOYANO 
(1989) e DELGADO (1985). 
Independentemente da forma como sao abordadas, no ambito das analises do 
desenvolvimento do setor agropecuiuio, as cooperativas agropecuitrias sao posicionadas 
como urn segmento ou elemento auxiliar de determinados complexes agroindustriais ou 
cadeias agroalimentares de produtos especificos. 
Sendo consideradas tanto como elemento auxiliar ou como segmento, as 
cooperativas agropecuitrias passam a se caracterizar como urn elo ou como uma entidade 
dentro das cadeias produtivas especificas. 
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0 denominador comum, das instituic;6es e organizac;oes que pautam as ac;6es das 
cadeias produtivas, e a compreensao das formas como sao govemadas as transac;oes e como 
se pode interferir sobre o funcionamento das cadeias produtivas com objetivos especificos, 
como competir com outra cadeia ou resolver impasses entre agentes que atuam nas cadeias 
(ZYLBERSZTAJN, 1999). 
Dessa forma, a cooperativa agropecmiria, como entidade organizadora da produyao, 
e, portanto, tratada e analisada como unidade unica e aut6noma, com as peculiaridades de 
suas ligac;oes e interfaces com o setor industrial para a agricultura e os setores 
agroindustriais e de processamento de alimentos, bern como pela sua facilidade de 
horizontalizac;ao e verticalizac;iio da prodU<;iio. 
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3-EVOLU<;AO E TRANSFORMA<;OES DO COOPERATIVISMO AGROPECUARIO 
Com uma hist6ria de mais de 100 anos no Brasil, o movimento cooperativista10 
expandiu-se rapidamente, abrangendo atividades em varios segmentos da sociedade e 
desempenhando papel importante em praticamente todos os setores da economia brasileira. 
Atuando em segmentos tao distintos quanto agropecufuia, consumo alimentar, 
credito mutuo, credito rural, habitayaO, educayaO, trabalho, entre outros, 0 COOperativismo 
brasileiro conta com 5.102 cooperativas que congregam 4,43 milhoes de associados, de 
acordo com os dados do Anufuio Estatistico do Cooperativismo de 1999 (OCB, 1999). 
Dentre os segmentos do cooperativismo, o agropecufuio passou rapidamente a 
desempenhar papel destacado, principalmente pela sua representatividade na economia 
brasileira. 
Numa breve retrospectiva hist6rica, serao destacados alguns fatos importantes na 
trajet6ria da consolidayiio do cooperativismo brasileiro. 
3.1- Periodo de implantayao do cooperativismo. 
0 inicio do movimento cooperativista brasileiro nao se deu no setor agricola. A 
primeira cooperativa de credito rural somente foi constituida em 1921 e a primeira 
cooperativa agropecufuia em 1927, ambas no Estado de Sao Paulo, quando ja existiam., na 
10 Os principios basi cos do cooperativismo como forma de organiza<;iio de neg6cios foram estabelecidos na 
lnglaterra, em 1844, quando foi fundada a Rochdale Society of Equitable Pioneers (CANADA, 1984). No 
Brasil, a primeira Constitui<;iio da Republica, em 1891, assegnrou o direito de associa<;iio em sindicatos e 
cooperativas e no mesmo ano foi fundada a Associa<;iio Cooperativa dos Empregados da Cia. Tele:lonica em 
Limeira, no Estado de sao Paulo (SAO PAULO, 1991). 
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epoca, vinte e nove cooperativas constituidas, principalmente nos segmentos de hens, 
servivos e consume, de assistencia medica e farmaceutica, acidentes de trabalho e ensino 
primario (SAO PAULO, 1991). 
Nao obstante, as cooperativas agropecuarias passaram rapidamente a desempenbar 
urn papel destacado na consolidaviio do movimento cooperativista. Em 1935, apenas 8 anos 
ap6s a criaviio da primeira cooperativa agropecuaria, ja estavam constituidas, no Estado de 
Sao Paulo, 47 cooperativas de produviio vegetal e animal, destacando-se 15 cooperativas 
agropecuarias de cafe e 19 cooperativas agropecuarias de Ieite (OCESP, 1992). 
0 fim desse periodo, 1928 a 1935, e marcado pela participaviio do govemo da Uniiio 
no incentive il constituiviio de cooperativas agropecuarias, como instrumento para 
organizaviio do mercado interne, com o inicio da organizayiio cooperativa da prodw;:iio de 
Ieite, aves e cafe. 
Ate a crise de 1929, o crescimento agricola brasileiro foi influenciado basicamente 
pelo mercado extemo. Conforme destaca FURTADO (1998), mais de 90 % das 
exportav5es brasileiras eram constituidas de produtos primaries e os interesses ligados ao 
comercio exterior ocupavam as posiv5es de comando no pais. Com a queda das 
exportav5es de cafe, principal produto da pauta de exportay5es brasileiras, deu-se um 
movimento de diversificayiio da produviio intema de alirnentos e rnaterias-primas. A 
prolongada recessiio da crise de 1929/33 muda a diniimica da economia e da agricultura e a 
capacidade produtiva volta-se ao setor interne, principalmente "em decorrencia do inicio 
do processo de urbanizaviio e industrializaviio, cuja continuidade , nos anos 40, liga-se a 
desarticulaviio do comercio intemacional provocado pela guerra" (FURTADO, 1998, p.57). 
Nas decadas de 40 e 50, o crescimento quantitative de cooperativas agropecuarias 
foi mais Iento, conforme pode ser observado na Tabela 1, chegando-se a 108 cooperativas 
no final dos anos 50. 
Nos anos 50, as politicas desenvolvimentistas foram direcionadas aos objetivos 
definidos da industrializayao atraves da substituiviio das irnportavoes, com a efetiva 
participaviio do Estado nos investimentos e na expansiio do setor industrial. 
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Tabela l. Cooperativas ativas no Estado de Sao Paulo, por tipo, no periodo 1935 a 1998. 
Periodos de implantagao, consolidagao e readequagao. 
PERiODOS Imp lantagao Consolidagao Readequagao 
TIPO/ANO 1935 1940 1950 1960 1970 1979 1988 1998 
120 170 241 506 437 415 371 413 
SETOR URBANO 
• Educacionais 94 92 80 249 37 3 2 14 
• Consumo 23 45 136 228 113 114 84 43 
• Trabalho 4 95 88 115 129 
. Cn\dito 2 32 25 25 15 95 138 166 
• Habitagao 1 1 10 115 32 61 
SETORRURAL 59 127 110 293 227 240 224 198 
. Agropecuaria 47 125 108 218 180 178 167 128 
. Credito 12 2 2 52 4 12 25 33 
. Eletrificagao 23 43 44 22 25 
. Trabalho 6 10 12 
TOTAL 179 297 351 799 664 655 595 611* 
* Nesse total nao estao incluidas as 125 cooperativas da area de saude. 
Fonte: Instituto de'Cooperativismo e Associativismo-ICNCSE/SAA (SAO PAUL0,1991), 
Anuario Estatistico do Cooperativismo de 1999 (OCB, 1999). 
Concomitantemente, houve urn incentivo a constituigao de cooperativas, sendo que 
em 1960 existiam 799 cooperativas no Estado de Sao Paulo, com aumentos significativos 
de cooperativas nos segrnentos de consumo e educacional no setor urbano. Tambem 
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ocorreram aurnentos expressivos nas cooperativas agropecuiuias e de credito rural, bern 
como forrna<;6es de cooperativas de eletrifica<;iio, no que se refere ao setor rural. 
3.2- Periodo de consolida<;ao do cooperativisrno 
A partir de meados da decada de 60, corn o rnovirnento de 1964 e a reforrna 
tributiuia de 1966, ocorreu o desestirnulo e o declinio do rnovirnento cooperativista no 
Estado, ern quase todos os segmentos, sendo rnais atingidas as cooperativas de credito rural 
e as educacionais que praticamente deixaram de existir. De urn total de 249 cooperativas 
educacionais e 52 cooperativas de credito rural, no final da decada de 60, restaram apenas 
37 e 4, respectivarnente, no final da decada de 70, ou seja, as reforrnas da epoca provocararn 
urn verdadeiro desmonte desses segmentos cooperativos, ao rnesrno tempo ern que davam 
sobre-vida a outros segmentos. 
Sobre esse periodo, ao analisar a dinfu:nica do desenvolvimento agricola, SORJ 
(1980) argumentou que a hist6ria da moderniza<;iio brasileira dos anos 50 aos 80 teve a 
participa<;iio acentuada do governo. De urn !ado, o Estado atuou como arbitro nos conflitos 
de classe e, de outro, aumentou a participa<;iio nos esquernas de coloniza<;ao, 
cooperativismo e prornoyiio da moderniza<;iio do campo. Pressionada pela demanda 
resultante da forte urbaniza<;iio dos anos 50 e 60, a agricultura nao estava resolvendo a 
questao da oferta de alirnentos, sendo que a forma alternativa encontrada para seu 
desenvolvirnento foi faze-la parecida com a industria, com o uso crescente de insurnos e 
maquinaria moderna, atraves da integra<;ao intersetorial da agricultura com a industria e da 
expansao do complexo agroindustrial. 
Analisando as cooperativas nesse contexto, o autor salienta que elas sao apenas 
interrnediiuias entre a agroindustria e os produtores, assurnindo a responsabilidade pelo 
transporte do produto e o pagarnento dos produtores, atuando como urn setor de servi<;os 
gratuitos para a agroindustria. Em alguns casos (Ieite, por exemplo ), as cooperativas nao se 
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diferenciam grandemente da agroindustria privada na relavao com os fomecedores de 
materia-prima. 
A questao agrana adquiriu, assun, urn carater mais complexo, tanto por sua 
ligayao com o conjunto da dinfunica industrial como pelos diferentes estratos com interesses 
especificos que conformam a realidade social no campo. 
As discussoes que permeavam essa epoca tinham como centro o confronto entre a 
produvao agricola voltada ao mercado externo e a produvao agricola voltada ao 
abastecimento intemo, marcadas por duas correntes : uma conbecida como a insuficiencia 
da oferta de produtos agricolas no atendimento ao crescimento da demanda por alimentos, 
ocasionada por problemas estruturais, segundo os quais a agricultura nao respondia a 
incentivos economicos, dadas as caracteristicas de concentravao fundiana e inelasticidade 
da oferta agricola e a outra que salientava que o carater retardatano do setor agricola se 
dava pelo elevado custo dos fatores modemos de produvao e que havia a necessidade de 
tornar esses insumos modernos disponiveis aos agricultores para aumentar a produtividade 
(CARMO, 1996) 
Dessa forma, os incentivos do govemo, como credito e subsidios para a importayao 
de maquinas e insumos modernos, alem de politicas especiais para alguns produtos, entre 
eles o cafe, explicam porque, mesmo ocorrendo urn declinio do numero total de 
cooperativas agropecuanas, verificou-se urn novo surto de constituivao de cooperativas 
agropecuarias de cafe, sendo criadas 16 novas cooperativas entre os anos de 1960 e 1970. 
0 aumento do nlimero de cooperativas agropecuanas de cafe ocorreu em urn 
primeiro movimento para fazer frente a crise cafeeira e, no entender dos produtores, para 
escapar do processo de intermedia<;:ao tipico daquela epoca. A anillise da evoluy1io da 
produy1io e dos preyos do cafe, no periodo de 1957 a 1968, mostra, no entanto, que houve a 
adoyao, por parte do Govemo, de uma deliberada politica de preyos baixos aos agricultores, 
conjuntamente com a erradicayao de 1,4 milhoes de pes dos programas govemamentais de 
1962 a 1967, uma vez que a produyao superior as exportayoes e ao consumo intemo 
estende-se ate I 966 (FREITAS, 1979, p. 233-244 ). 
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A produ9ao m3xima de cafe da hist6ria brasileira foi atingida em 1.959 quando 
chegou a 44,1 mi!hoes de sacas, com exportavoes de 17,7 milhoes. Nesse mesmo ano, os 
preyos medios por saca cairam para US$ 45,4, sendo que o menor preyo atingido foi de 
US$ 38,2 por saca em 1963. 
Num segundo movimento, no final dos anos 60 e inicio dos anos 70, houve urn novo 
direcionamento do govemo federal, com obj etivos de dinamizar a agricultura, 
principalmente no centro-sui brasileiro e, no caso especifico das cooperativas de cafe, foram 
dados incentivos para a intensificayao dos programas de plantio, agora justificados pelo 
aparecirnento de doenvas (ferrugem do cafeeiro) e a ocorrencia das geadas de 1972 e 1975 
( op. cit. p, 246). 
As cooperativas agropecuanas passam, portanto, a serem consideradas, na decada 
de 70, como urn instrumento importante para o processo de industrializavao e modernizavao 
da agricultura induzido pelos govemos federal e estadual. De urn !ado, as cooperativas 
montaram a estrutura necessaria para dar suporte ao preparo e comercializavao dos 
produtos dos seus cooperados, com a construyao de armazens, usinas de beneficio de cafe, 
maquinas eletronicas de catavao ( selevao dos graos ) , entre outros investimentos em sua 
estrutura fisica, favorecidas por financiamentos de investimentos dos bancos de 
desenvolvimento, tais como o Banco de Desenvolvimento do Estado de Sao Paulo-
BADESP e o Banco Nacional de Credito Cooperativo-BNCC 11 
De outro !ado, as cooperativas agropecuarias tomaram-se importantes dentro da 
politica de credito rural oficial, como agentes de repasse aos seus cooperados, dos produtos 
das empresas prodl.ltoras de insumos para a agricultura, facilitando a intemalizavao da 
industria para a agricultura e consequentemente viabilizando o processo de modernizayao da 
agricultura. 
Sobre o papel dos bancos e do Estado, regulando as condi96es de produyao e de 
forrnavao da renda do setor agricola, estudos de DELGADO (1985) evidenciam que a 
ll 0 Banco de Desenvolvimento do Estado de Sao Paulo-BADESP foi incorporado ao Banco do Estado de 
Sao Paulo S.A-BANESPA e o Banco Nacional de Credito Cooperativo-BNCC foi e>.1into em !990, no inicio 
do Goveno Collar. 
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integrayiio de capitais resulta da fusao de capitais agririos, industriais, comercuus e 
bancirios, conjugados a politica govemamentaL Com isso, promovem-se alterayoes 
profundas nas relavoes sociais de diferentes e heterogeneos grupos sociais rurais e urbanos, 
sendo os mais expressivos, o setor agroindustrial, comercio exterior e mercado de terras, as 
cooperativas, os pequenos produtores aut6nomos e tecnificados e por fim os 
microestabelecimentos rurais, sem condiyoes de inseryao no sistema financeiro. 
A necessidade da modema empresa capitalista de desenvolver suas atividades 
(intersetoriais e intemacionais) fica sob a direviio de urn centro financeiro, ocorrendo a 
cong!omerayao industrial, cruzada com os bancos e/ou instituiyoes financeiras, onde ocorre 
uma nova transformayao do capital real e dos ativos financeiros. A integrayiio do capital 
financeiro aplicavel a agricultura se da em sociedades an6nimas, condorninios, empresas de 
responsabilidade lirni.tada e cooperativas rurais, integradas verticalmente ( agroindustriais ou 
agrocomerciais), cujo objetivo e a taxa media de lucro do cong!omerado. Sobressai, 
tambem, o papel regulador da politica econ6mica sobre a taxa de lucro da agricultura, 
durante o periodo de 1965 a 1985, atraves do enorme poder do Estado em administrar 
preyos de produtos e insumos e a facilidade de conceder beneficios fiscais e financeiros 
diferenciados. 
Ainda segundo DELGADO (1985), a forma cooperativa nao e nova como veiculo de 
concentrayiio de produyao e capitais na agricultura. Advindas da modemizaviio agropecuiria 
do final dos anos 60, as grandes cooperativas ( cooperativas empresariais e multi-
cooperativas ), contavam com a poderosa alian<;:a dos bancos estatais federais e estaduais 
(Banco do Brasil, BNCC e Badesp ). 
Como outras empresas controladoras, as cooperativas mantem as mesmas 
caracteristicas de diversifica<;:iio produtiva, centraliza<;:iio dos investimentos e concentra<;:iio 
da produyao, o que acarreta problemas aos cooperados pequenos e, portanto, a existencia 
de duas categorias de produtores : associados e nao associados ao capital financeiro. Os 
associados sao os tecnificados, vinculados as cooperativas e as agroindustrias 
processadoras. Os nao associados ao capital sao marginalizados enquanto pequenos 
produtores. 
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A esse respeito, tambem se postciOnaram GOODMAN, SORJ e WTI.-KINSON 
(1985), em seu trabalho sobre as estruturas sociais rurais. Para os autores, a integra<;;iio com 
capitais agroindustriais e com instituiy5es do Estado acarreta mudanyas radicais no carater 
da representaviio social, sendo que o "locus" privilegiado de inserviio das empresas 
familiares modernizadas e o movimento cooperative agropecuiirio, que, diferentemente dos 
outros setores cooperativistas, foi reforvado no periodo p6s-64 como o principal elemento 
da racionalizaviio pelo Estado da sua estrategia de moderniza<;;iio da agricultura. 
Complementarmente, pode-se salientar, recorrendo a KAGEYAMA et al. (1990), 
que o setor de produyiio agricola, a partir da decada de 70, passou a ser urn elo de uma 
cadeia produtiva, com a implantaviio das industrias voltadas para a agricultura e das 
agroindustrias processadoras de produtos agricolas, culminando na constituiviio dos 
complexes ou cadeias agroindustriais, ou seja, no conjunto constituido da industria para a 
agricultural agricultural agroindustria, em cuja diniimica passaram a fazer parte as 
cooperativas agropecuiirias, que foram, assim, inseridas nessa diniimica. 
Fica claro que a participaviio do poder publico no desencadeamento desse processo, 
durante o periodo de 1960 a 1980, conforme se observa na Tabela 2, foi decisiva na 
consolidaviio de programas que estruturaram o sistema nacional de inova<;;iio agroindustrial 
brasileiro, da modemizaviio agricola ao programa de substituiviio de energia, cujo carro-
chefe foi o Sistema Nacional de Credito Rural-SNCR (LEMOS, 1995). 
Praticamente, todos os prograrnas de incentive it moderniza<;;iio da agricultura 
brasileira foram desencadeados entre os anos de 1960 a 1980. Dados do Banco Central do 
Brasil mostram que no periodo de 1969 a 1976 houve uma expansiio acentuada da oferta de 
credito rural (CARDOSO, 1989, SIMON, 1992, BIANCO, 1995) 
Observe-se que a politica de modemizaviio desse periodo, atraves da politica de 
insumos se caracterizou por tres polos : expansiio crediticia, estimulos it mecanizaviio e 
induyiio a maior uso de fertilizantes e defensives (MENDON<;A DE BARROS, 1979). 
Analisando o irnpacto das politicas publicas desse periodo, de 1960 a 1980, BELIK 
(1998) argumenta que juntamente com o credito rural publico, o governo lanvou o 
PROAGRO-Programa de Garantia da Atividade Agropecuiiria, programa de seguro rural 
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para garantir aos bancos os cn\dito concedidos aos agricultores, em 1973, e que a criavao 
da Embrapa e Embrater vinculou a adovao de tecnologias modemas a urn pacote 
tecno!6gico pre-determinado composto do credito rural, do seguro rural, e da assistencia 
tecnica e adaptavao tecnol6gica. 
Tabela 2. Principais programas institucionais do Sistema Nacional de lnovavao Agroindus 



















































Restrivao de impo~ 
Taxavao de impofta90es 
Incentivos fiscais, 
Investimentos publicos 
Credito rural subsidiado 
Pr~s de garantia 
Segura rural 
Sistema pesquisa/extensao 
Creditos subsidiados, incenti 
tivos fiscais, desvalorizavOes 
cambiais 
Taxavao sobre expofta9iio de 
alimentos nfto processados 
Fundos especiais 
Credito para capital fixo e 
Comercializavao, subsidiados 
Fundos especiais 
Capital fixo subsidiado 
Pr~s subsidiados para 
Produtores/consumidores 
* Programas : PNDA (Programa Nacional de Defensivos Agricolas), PNFCA (Programa Nacional de 
Fertilizantes), PLA.NASEM (Programa Nacional de Sementes Melhoradas), SNCR (Sistema 
Nacional de CrCdito Rural), PGPM (Programa de Garantia de Pre90s Minimos), EMBRAPA 
(Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria), EMA TER (Empresa Brasi1eira de Extensao Rural; 
no Estado de Sao Paulo a empresa e a CATI-Coordenadoria de Assistencia Tecnica Integral), 
BEFIEX (Programa de Financiamento das Exporta9(ies), COREX ( Programa para Escoadouros de 
Expo~), FUNAGRI ( Fundo Nacional para a Agroindustria), PROALCOOL ( Programa 
Nacional do Alcool). 
Fonte: LEMOS (1995) 
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Para o autor (BELIK, 1998, p. 17), as politicas implementadas tambem permitiram 
construir urn enorme feixe de financiamentos para a industria processadora, com recursos 
principalmente do FUNAGRI-Fundo Nacional para a Agroindustria, que tinha como foote o 
volume de exigibilidades nao utilizado pelo credito rural. 
Em sintese, pode-se afirmar que, dentro desse contexto das politicas publicas, 
ocorreu a consolida;;ao do sistema cooperative agropecuano. 
3.3- Periodo de readequa;;ao do cooperativismo 
Deve-se destacar que no inicio dos anos 80 ocorreram mudan;;as significativas na 
politica de juros do credito rural institucional, com a redu;;ao, a partir de 1982, do subsidio 
nos percentuais de correo;:ao monetana aplicaveis aos financiamentos e com a eliminao;;ao 
gradual dos subsidies da correo;;ao monetana em 1.983, de acordo com as resoluo;;oes 782 
de 16112/82, 827 de 09/07/83 e 876 de 20/12/83 do Banco Central do Brasil12 
Mesmo com os aumentos verificados nas taxas de juros e na correo;;ao monetaria do 
credito rural institucional e a reduo;;ao das fontes de recursos financeiros, as cooperativas 
agropecuanas participaram como coadjuvantes nesse processo de industrializao;;ao da 
agricultura. 0 trabalho de BIANCO e CARDOSO (1996, p. 23) evidenciou que nos anos 
80 as cooperativas continuaram a ter papel importante no repasse de produtos e insumos 
para os cooperados, atraves da politica de credito rural. Esse periodo e caracterizado pela 
articulao;;ao e uma acentuada relao;;ao de dependencia entre as cooperativas, as empresas 
multinacionais e os agentes financeiros. Deste modo, ficavam assegurados, para os 
12 A resolu9iio Bacen no 782. de 16/12/82, vinculou os encargos financeiros a varia9fto do INPC-indice 
Nacional de Pre9o ao Consumidor, em 70 % para os financiamentos de credito rural e 80 % para os 
financiamentos agroindustriais. As resoluq5es Bacen n° 827, de 09/07/83 e n° 876, de 20/12/83, elevaram 
os encargos financeiros para 85% e 100 %, respectivamente, da varia9iio da ORTN-Qbrigaqao Reajustavel 
do Tesouro Nacional. 0 acesso as resolu\'i'ies do Banco Central do Brasil pode ser feito atraves da internet, 
no seguinte endereqo : www.bcb.gov.br (busca de nonnativos). 
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agropecuaristas, recursos necessanos para a obtenviio de fatores produtivos, para as 
industrias, regularidade de recebimento de materia-prima e continuidade de venda de seus 
produtos e, para os bancos, garantias adicionais e menos risco de inadimplencia por parte 
dos agricultores, uma vez que os riscos, em ultima instancia, estavam sendo assumidos 
pelas cooperativas agropecmirias (BIANCO e CARDOSO, 1996). 
N a reaiidade, as cooperativas agropecuitrias passaram a ser um canal para as 
agroindustrias e os bancos repassarem recursos para os produtores rurais. Obrigados a 
cumprir as exigibilidades de aplicaviio de credito rural, emanadas pelo Banco Central do 
Brasil, os agentes fi.nanceiros, principalmente aqueles com agencias localizadas em grandes 
centros urbanos e sem estrutura no interior, passaram a se articular com as empresas 
multinacionais e nacionais fornecedoras de insumos para a agricultura, de forma a direcionar 
suas aplicayoes financeiras conjuntamente entre as cooperativas e as empresas, numa 
operayao denominada de "barriga de aluguel" 13 
Na medida em que os bancos precisavam aplicar seus recursos para cumpnr a 
exigibilidade determinada pelas autoridades monetfui.as e que as empresas precisavam 
vender seus produtos mas nao eram beneficiarias do credito rural oficial para poder alongar 
os prazos de pagamento, as cooperativas foram o caminho natural encontrado para buscar 
esses objetivos. Como as cooperativas precisavam atender seus cooperados, muitos dos 
quais, sem acesso ao credito rural e com aversao a burocracia bancfui.a, as cooperativas 
passaram a adotar essa pratica de financiamento da produyiio em defesa de seus cooperados 
e como unica alternativa possivel encontrada para atende-los. Dessa maneira, as empresas 
comercializaram seus produtos atraves do credito rural, via cooperativa, para que o 
agricultor pudesse comprar os insumos, surgindo entao, a utilizaviio do termo "barriga de 
aluguel" (BIANCO e CARDOSO, 1997). 
Os ultimos anos da decada de 80 toram marcados pelo desastre do Plano Cruzado. 
Estimulada pela explosao dos prevos em 1986, a agricultura respondeu com uma grande 
safra em 1987. No entanto, como observou LOPES (1992), os estoques publicos, 
13 E"-pressao cunhada no ambito da pecu.iria, com rela9<1o a transferencia de embriiies de ra.;as puras, 
utilizando-se matrizes sem ra.;a definida. 
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comprados atraves da politica de prevos minimos e importav5es, bern como os 
congelamentos e intervenvoes nos pre9os, desorganizaram os mercados agricolas, levando 
muitos agricultores a inadimph?ncia. 
As mudanvas economicas ocorridas em 1.989 e 1.990 aumentaram 
desproporcionalmente as dividas do credito rural em decorrencia das mudanvas nos 
indicadores de correvao monetirria. No inicio de 1989, o aumento dos encargos dos 
financiamentos foi de 74,60%, em funvao da troca dos indexadores economicos (NUNES 
e ZANATTA, 1999), passando do IPC- Indice de Pre9os ao Consumidor para LFT- Letra 
Financeira do Tesouro. Em 1.990, nova troca de indexadores aprofundou o endividamento, 
uma vez que, enquanto a correvao dos prevos minimos dos produtos financiados foi feita 
pela BTN-F- Bonus do Tesouro Nacional, a taxa de 41,28 % ao ano, os contratos de 
credito rural foram atualizados pelo IPC em 84,32 %, causando defasagem em detrimento 
dos produtores e consequentemente de suas cooperativas, que tomaram os recursos para 
repasse aos produtores 
Na sequencia, as bases da economia brasileira mudam substancialmente, com a 
administravao Collor, a partir de 1990. A escassez dos recursos do credito rural institucional 
torna-se uma realidade e as taxas de juro praticadas pr6ximas das taxas de mercado, aliadas 
a queda dos prevos dos produtos agricoJas, potenciaJizaram OS inumeros problemas do 
setor produtivo e levaram as cooperativas agropecuirrias a enfrentar problemas de 
inadimplencia por parte dos cooperados e, consequentemente, a serem elas pr6prias 
inadimplentes com os fornecedores e os agentes financeiros, em alguns casos 
inviabilizando-as econornicamente14 
Essa situavao induziu as cooperativas a buscarem novas alternativas de exploravoes 
agricolas para seus cooperados, abrindo ainda mais o leque dos produtos trabalhados. Ao 
mesmo tempo, passaram a implementar a atuavao em atividades anteriorrnente consideradas 
como mero apoio as atividades dos cooperados, tais como postos de gasolina e 
14 0 exemplo mais marcante das consequencias desse periodo e a dissolu9iio da Cooperativa Agricola de 
Cotia, motivo de diversos estudos, entre os quais destacam-se GONCAL YES e VEGRO (1994), JANKe 
BIALORSKORSKI NETO (1994), PANZUTTI (1997) e LARANJEIRA (1999). 
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supermercados e a implantar novas alternativas comerciais, fora de suas atividades 
principais, tais como lojas de eletrodomesticos e roupas, corretoras de seguro, 
transportadoras, industrias de transformaviio, entre outras atividades, para fazer frente 
principalmente as dificuldades de fluxo de caixa, ou seja, de capitalizaviio. 
Ao Iongo desse periodo comevam a aparecer nao s6 problemas financeiros, mas 
tambem, a emergir problemas de ineficiencia administrativa e operacional das cooperativas 
agropecuilrias. 
Como Plano Real, ap6s 1994, o governo subordina a conduviio da politica agricola 
a condw;:ao da politica econ6mica, totalmente voltada ao controle da inflaviio. 0 
descompasso dos prevos dos produtos agricolas, influenciados tambem pela politica 
monetilria e cambial, desencadeia uma descapitalizaviio extremamente sever a no set or, 
desembocando no processo de "securitizaviio" e equalizayiio das dividas da agricultura, o 
que dificultou o relacionamento entre as cooperativas agropecuilrias, as institui96es 
financeiras e as empresas fornecedoras de insumos. 
Isto porque, de urn !ado, os bancos privados nao aceitaram equalizar as dividas nos 
prazos perrnitidos pela securitiza9iio (de 7 a 10 anos). Em algumas situa96es, em que os 
contratos estavam garantidos pelas empresas fornecedoras de insumos, os bancos debitaram 
automaticamente os financiamentos em aberto a essas empresas. Nesses casos, ocorreu uma 
descaracteriza9iio do credito rural e as cooperativas passaram a dever nao mais para os 
bancos mas diretamente para as empresas, comprometendo o limite de credito e a 
capacidade de atender os cooperados, alem de impossibilitar as cooperativas de 
providenciarem qualquer a9iio no sentido de se valerem dos beneficios da securitiza9iio (Lei 
9.138/95). 
De outro !ado, a equaliza9iio das dividas junto ao Banco do Brasil, unica institui9ao 
financeira que securitizou todos os financiamentos, exigiu a garantia hipotecilria de grande 
parte dos bens das cooperativas, comprometendo a capacidade de obtenyiio de novos 
financiamentos por falta de garantias adicionais, conforme caracterizado por BIANCO e 
CARDOSO (1997). 
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Alem disso, os desequil!brios da agricultura brasileira, decorrentes da crise de 
renda e de liquidez, atribuidos, principalmente, ao descompasso verificado entre os prevos 
dos produtos agricolas e os encargos financeiros, foram potencializados pela entrada no 
mercado, em 1.995, de uma safra recorde, com a conseqi.iente queda dos pre.;:os, 
contribuindo para diminuir a renda agricola. 
A esse respeito, BACHA (1998) argumenta que a desacelera<;:ao do nivel de 
atividade economica na segunda metade de 1995, acompanhada da persistente elevavao das 
taxas de juros e do aumento das taxas de salitrio, agravaram a situaviio financeira das firmas 
que haviam se endividado. A agricultura e a produvao de equipamentos agricolas foram 
particularmente afetadas, ja que os pre.;:os dos alimentos sofreram uma pressao baixista 
como consequencia da super safra de 1995. Alem do mais, a aprecia.;:ao do Real e o 
aprofundamento do processo de liberalizaviio comercial trouxeram dificuldades adicionais as 
firm as mais frageis ( op. cit. p. 51). 
Nesse contexto, as cooperativas agropecuitrias ficaram ainda mais debilitadas e 
muitas delas entraram em processo de dissolu.;:ao. De acordo com os dados da Tabela l, 
anteriormente apresentada, de urn total de 167 cooperativas agropecuarias no ano de 1988, 
apenas 128 estavam ativas em 1998, devido as inllineras dificuldades confrontadas por esse 
segmento cooperativista, evidenciando-se a necessidade de ajustamentos no setor. 
Em fun.;:ao desse quadro que comprometia a solvencia do segmento e em funvao da 
importancia das cooperativas agropecuarias como forma de organiza<;:ao da produvao e da 
prestaviio de servivos indispensaveis para viabilizar economicamente a pequena propriedade 
e a manuten.;:ao do emprego no meio rural, foi editado, atraves de medida provis6ria, o 
RECOOP - Programa de Revitaliza<;:ao de Cooperativas de Produ.;:ao Agropecuitria. A 
finalidade e de reestruturar e capitalizar as cooperativas agropecuitrias, visando seu 
desenvolvimento autosustentado em condivoes de competitividade e efetividade, que resulte 
na manutenvao, geraviio e melhoria de emprego e da renda. 
Para tanto, as cooperativas elaboraram os Pianos de Desenvolvimento que 
contemplam cinco projetos articulados entre si, envolvendo o equacionamento das dividas 
junto aos bancos e fomecedores, a aloca.;:ao de recursos novos para redimensionamento das 
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atividades, recuperavao de recebiveis de cooperados inadimplentes, alem da adequavao e 
profissionalizavao da gestao ( administrativa, financeira e operacional) e do monitoramento 
de todo o conjunto, conforme detalhado no Anexo II. 
A propria elaboravao dos pianos de desenvolvimento, para enquadramento no 
programa de revitalizavao, foi, de certa forma, inicio do processo de mudanvas na 
administravao cooperativa. Por estarem desguamecidas de pessoal profissionalizado, as 
cooperativas contrataram empresas especializadas em consultoria para elaboravao dos 
pianos, o que as colocou em contato com tecnicas mais profissionalizadas de gestao 15 . 
As medidas preconizadas mostram que o conceito do Programa e muito mrus 
abrangente do que o simples saneamento financeiro, viabilizando condiy5es de 
reestruturavao e de estrategias administrativas eficientes, maior integrayao as cadeias de 
produvao e vantagens competitivas aos produtores associados16 
15 0 autor do presente trabalho participou como assessor tecnico da Organiza9iio das Cooperativas do Estado 
de Sao Paulo-OCESP, da analise das canas-consultas para enquadramento no Recoop durante o primeiro 
semestre de 1998 e, posteriormente, participou do grupo de apoio da Organiza9iio das Cooperativas 
Brasileiras-OCB para assessoramento tecnico e arul1ise dos pianos de desenvolvimento das cooperativas 
agropecrulrias junto ao Comite Executivo do Recoop-Programa de Revitaliza9ao das Cooperativas 
Agropecuarias, do Ministerio da Fazenda, em Brasilia, durante o primeiro semestre de 1. 999. 
16 Sobre esse assunto ver BIANCO et al (1998). 
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4-VANTAGENS COMPARATNAS E COMPETITNAS DO COOPERATIVISMO 
AGROPECUARIO 
No presente t6pico, discute-se o papel e examinam-se os valores e a influencia do 
cooperativismo agropecuitrio na economia agroindustrial nacional. 
Elemento de estabilidade regional, com uma a~ao reguladora de mercado, o 
cooperativismo agropecwirio, apesar dos series problemas de capitaliza~ao, continua 
apresentando vantagens comparativas e competitivas para os produtores e para a regiao de 
atua~o como urn todo. 
As vantagens do cooperativismo agropecuitrio se dao atraves de tres vertentes : a) 
por ser uma estrutura que agrega economias particulares, beneficia o relacionamento do 
produtor com as estruturas oligopolizadas de mercado, trazendo economias nos seus 
neg6cios, b) possibilita diminui~o nos custos de transa~ao dos cooperados na utiliza~ao de 
ativos especificos, nas transferencias de pre~os, de informa~oes estrategicas e de tecnologia, 
c) possibilita uma pratica de pr~os de medio prazo menor que o de mercado devido a 
fundamenta~ao doutrinitria de distribui~ao das sobras do exercicio17 
4.1- Importllncia s6cio-econ6mica do cooperativismo agropecuitrio do Estado de 
Sao Paclo e do Brasil 
Inseridas no agroneg6cio, que responde por parte expressiva do Produto Interne 
Bruto brasileiro, as cooperativas agropecuitrias atuam com aproximadamente urn milbao de 
associados, dos quais mais de 60 %, de pequenos produtores rurais. 
Examinando-se os numeros relativos ao quadro social das cooperativas 
agropecuitrias, segundo o tamanho das propriedades, na Tabela 3, verifica-se que mais da 
17 Ver BIALOSKORSKI NETO (1998, p. 37-43) 
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metade dos cooperados proprietarios tern irreas menores do que 50 hectares ( somando-se os 
estratos de 0-10 hectares e 10-50 hectares o percentual atinge 55, 27 % )_ Considerando-se 
tambem as areas do estrato de 50 a 100 hectares, atinge-se 64,17 %. 
Tabela 3 _ Distribui<;ao do quadro social das cooperativas agropecua 























Os dados mostram, tambem, que parcela significativa de nao-proprietarios, 28,09 %, 
sao cooperados, o que pennite evidenciar a importiincia s6cio-economica da atua<;ao das 
cooperativas agropecuarias no apoio a parcela significativa de produtores cooperativados, 
nao so proprietarios, como tambem de arrendatarios, meeiros e parceiros. 
As analises desenvolvidas pelo Centro de Estudos Agrarios do Instituto Brasileiro de 
Economia, da Funda<;iio Gerulio Vargas (LOPES e LOPES, 1998), em convenio com o 
Departamento Nacional do Cooperativismo do Ministerio da Agricultura compararam o 
perfil dos produtores cooperativados com produtores nao-cooperativados, para testar que 
grupo estava em melhores condi"oes que o outro. As analises pennitiram chegar a 
conclusoes interessantes e importantes, que confirmaram diferen~s expressivas entre esses 
dois grupos de produtores. Os dados estao resumidos na Tabela 4 e as principals conclusoes 
explicitadas a seguir. 
Com rela<;ao ao nivel de escolaridade, importante porque representa, entre outros 
aspectos, a capacidade do produtor de decodificar informa<;oes pertinentes a novas 
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tecnologias e pniticas de cultivo e de adapta;;:ao a novos cenarios do mercado, a propor;;:ao 
dos produtores com o segundo grau atingiu 30 % para os estabelecimentos cooperativados 
e 16 % para os nao-cooperativados, Para o primeiro grupo ha condi;;:oes mais favoraveis 
para perceber e adquirir as informa;;:oes necessarias e adapta-las as particularidades de cada 
estabelecimento. 
A avalia;;:ao da infra-estrutura s6cio-econ6mica revela que a situa;;:ao dos 
estabelecimentos cooperativados pode ser considerada privilegiada. Da totalidade dos 
estabelecimentos, observa-se que 94 % dispoem de energia eletrica, 88 % de agua 
encanada e 69 % de fossa septica. Dos produtores cooperativados, 73 % tern autom6vel. 
Do conjunto dos nao-cooperados, 76 % dispoem de energia eletrica, 57 % de agua 
encanada e 53 % de fossa septica, enquanto que 41 % possuem autom6veis. 
Os dados, embora nao fome;;:am indicadores conclusivos, mostram as facilidades 
que estao disponiveis aos produtores e que a grande maioria esta em contato com os meios 
de comunica;;:ao. Portanto, toma-se acessivel a comunica;;:ao e o treinamento a uma massa 
consideravel de produtores. 
0 perfil de tamanho dos estabelecimentos mostra que a area media dos produtores 
cooperativados e de 131 hectares e a dos nao-cooperativados, de 161 hectares. Nos dois 
grupos predominam pequenos proprietaries, onde mais da metade (53 % cooperados e 
75% niio-cooperados) cultivam lavouras com areas de ate 20 hectares, confirmando no caso 
dos cooperados, os resultados advindos da Tabela 3. 
Comparando-se o valor da renda bruta das atividades com o valor total da renda, 
observa-se que a diferen;;:a entre as duas (media da renda gerada fora do estabelecimento) 
representa 10 % na amostra dos cooperativados e 13 % na amostra dos nao-cooperativados, 
ou seja, ha maior instabilidade da renda agricola para o ultimo grupo. 
A mao-de-obra familiar se destacou como modalidade utilizada na ma10na dos 
estabelecimentos pertencentes a cooperados e nao-cooperados, atingindo 72 % e 79 % 
respectivamente. 
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Tabela 4 : Caracteristicas dos produtores cooperativados e nao-cooperativados. Brasil. 
1997/1998. 
CARACTERiSTICAS PRODUTORES PRODUTORES 
COOPERADOS NAO-COOPERADOS 
1) Escolaridade : 2° grau complete (em %) 30 16 
2) Infraestrutura (em %) : 
Fossa septica 69 53 
Automovel 73 41 
Televisao 89 74 
Telefone 31 11 
Energia eletrica 94 76 
Agua encanada 88 57 
Micro computador 6 1 
Antena parab6lica 51 35 
Aparelho de videocassete 15 8 
3) Tendencia de mudanva de ramo (em%): 
Filhos que foram para a cidade 44 55 
4) Acesso a politicas publicas (em%): 
Credito rural 26 11 
Armazens oficiais 25 4 
5) Renda bruta (em R$ 1, 00): 
Renda total (inclui outras fontes) 66.993 51.802 
Renda da atividade agricola 60.605 45.035 
Renda gerada fora da propriedade (%) 10 13 
6) Mao-de-obra familiar (em % ): 72 79 
* Os dados originais foram arredondados para numeros inteiros 
Fonte : Elaborada a partir dos dados do Relat6rio de Pesquisa : Amilise comparativa das 
caracteristicas dos produtores cooperativados e nao-cooperativados. LOPES e 
LOPES (1998, coords.). Convenio MA/SDR no 040/97. 
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Tabela 4 : Caracteristicas dos produtores cooperativados e nao-cooperativados. Brasil. 
1997/1998 ( continuayii.o ). 
CARACTER.i:STICAS PRODUTORES PRODUTORES 
COOPERADOS NAO-COOPERADOS 
7) Tamanho dos estabelecimentos: 
Propriedades (media em hectares): 131 161 
Menores que 50 hectares (%) 57 53 
Menores que 30 hectares(%) 39 38 
Area com lavouras (media em hectares): 66 43 
Areas menores que 20 hectares (%) 53 75 
Areas maiores que 60 hectares (%) 20 6 
8) Integrayii.o as cadeias produtivas (%) 23 4 
9) Compra de insumos (em%): 
Na cooperativa 70 10 
Emrevendas 41 72 
I 0) Comercializa<;ao (em %) : 
Na cooperativa so 6 
Nomercado 42 94 
11) Transay5es (em%): 
Contrato verbal 43 63 
Contrato escrito 30 8 
12) Preservat;ii.o do meio ambiente (em%): 
Microbacias 32 11 
Reflorestamento 40 16 
Adubat;ao verde 55 20 
* Os dados originais foram arredondados para numeros inteiros 
Fonte : Elaborada a partir dos dados do Relat6rio de Pesquisa : Analise comparativa das 
caracteristicas dos produtores cooperativados e nao-cooperativados. LOPES e 
LOPES ( 1998, coords. ). Convenio MAISDR n° 040/97. 
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Para travar o perfil dos produtores quanto a inservao no mercado, o estudo mostra 
que 0 numero de produtores integrados as cadeias produtivas e maior entre OS produtores 
cooperativados do que entre os nao-cooperativados (23% e 4%, respectivamente). 
A compra de insumos apesar de ser realizada principalmente na cooperativa quando 
se trata de produtores cooperados (70 %), mostra que esse grupo tambem tern nas revendas 
outra importante altenativa de suprimento ( 41 % ), ocorrendo situayao inversa para os nao-
cooperados, que sao supridos apenas em 10 % pelas cooperativas e 72 % atraves de 
revendas. 
Quanto a comercializayao, o estudo mostra que os produtores cooperativados 
comercializam apenas metade de seus produtos na cooperativa (50 %), vendendo 
diretamente ao mercado 42 % da produ~ao, mostrando urn quadro preocupante quanto a 
fidelidade do cooperado a sua organizavao. Os produtores nao-cooperativados 
comercializam praticamente a totalidade da produvao (94 % ) no mercado. 
Quanto as transav5es, os contratos verbais predominam em 43 % quando se trata de 
cooperativados e 63 % quando se trata de nao-cooperativados, mostrando que as formas 
contratuais adotadas refletem o baixo grau de integravao em relavao as cadeias de produvao 
agroindustrial e a falta de coordenayao no processo produtivo, que pode inviabilizar o 
planejamento da produyao e a sua comercializavao. 
Os dados relatives ao manejo dos recursos naturais e preservavao do meio ambiente 
levaram em conta as caracteristicas dos solos das propriedades. No caso dos 
cooperativados, os estudos mostraram que 32 % dos produtores participam de algum 
programa de microbacias hidrogritficas, 40 % fazem reflorestamento e 55 % adotam a 
pnitica da aduba~ao verde, enquanto que, dos nao-cooperativados, apenas 11 % participam 
de algum programa de microbacias hidrogritficas, 16 % fazem reflorestamento e 20 % fazem 
adubavao verde. 
0 acesso as politicas publicas e instrumentos de apoio, aferidos atraves do credito 
rural e da utilizavao de armazens oficiais, mostrou o pouco acesso a esses instrumentos de 
politica, expondo uma situa~ao mais grave no caso dos produtores nao-cooperativados. Do 
total de produtores cooperativados, 26 % tiveram acesso a credito bancario e 25 % a 
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armazens oficiais, enquanto que para os nao-cooperativados esses valores foram de 11 % e 
4 %, respectivarnente. 
Resumindo, pode-se afirmar que os dados sao claros ao apontarem para o 
distanciamento das politicas publicas face as necessidades dos produtores. 
No entanto, mostram que o cooperativismo tern facilitado o acesso dos produtores 
aos instrumentos existentes, evidenciando as vantagens do sistema cooperative em 
praticamente todos os aspectos e atividades dos cooperados com reflexes positives para 
toda a comunidade onde as cooperativas agropecmirias tern abrangencia18 
Quante ao cooperativismo agropecuano no Estado de Sao Paulo, os dados, 
referentes ao ano de 1992, do Projeto de Desenvolvimento Integrado do Cooperativismo de 
Sao Paulo - PDICOOP II, Modalidade : Cooperativas Agropecuarias (INSTITUTO DE 
COOPERATMSMO E ASSOCIATMSMO, 1994), permitem observar que, apesar de 
nao estarem distribuidas homogeneamente, as cooperativas estao presentes em praticamente 
todas as Regionais Agricolas, abrangendo 268 municipios, com a participayao de 1 07.624 
associados atuantes ( 65,54% do total de cooperados), 17.451 funcionarios permanentes e 
por volta de 5.000 temporaries. 
Do total das 136 cooperativas agropecuarias paulistas em funcionamento em 1992, 
111 (81,62 %) comercializaram a produvao de seus associados, vendendo uma grande 
variedade de produtos para o mercado interno. 
Quanto aos servivos de compras em comum, 37 cooperativas possuiam somente o 
setor de insumos agropecuarios, 60 cooperativas o setor de insumos e loja e 31 o setor de 
insumos e supermercado. 
18 Os estudos foram realizados em 9 sub-regiaes brasileiras : I) agricultura do cerrado : GO, Mf, MA 
(Balsas) e BA (Barreiras); 2) agricultura colonial : RS, SC e PR; 3) monocultura : SP; 4) norte e oeste do 
PR; 5) sui do Parana; 6) nordeste : PE e CE; 7) agricultura tradicional : ES e RJ; 8) agricultura 
tradicional: MG e 9) agricultura irrigada do nordeste : BA e PE. (LOPES e LOPES,l998, coords.) 
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No que se refere aos servivos prestados aos associados, destacam-se a armazenagem 
em 88 cooperativas (milho em 40, cafe em 28 e soja em 20), a secagem em 52 cooperativas 
(milho em 28, soja em 16 e trigo em 8), a classifica9ao em 54 cooperativas (Ieite em 19, cafe 
em 19 e milho em 16), beneficiamento em 63 cooperativas (Ieite em 29, cafe em 23 e 
algodao em ll ), industrializa<;:ao em 31 (Ieite em 22, cafe em 5 e milho em 4) e fabrica de 
ravao em 24 cooperativas. 
A participa'<iio das cooperativas agropecuiirias na comercializavao da produ'<iio de 
seus associados, em rela<;:ao it produ<;:ao no Estado de Sao Paulo e bastante expressiva, 
destacando-se o algodao com 20,71 %, aves vivas e abatidas com 8,16 %, o feijao com 
2,71%, Ieite com 48,10%, milho com 10,60%, ovos com 8,81 %, a soja com 58,72% eo 
cafe com uma participayiio de 47,47 %, mostrando que o cooperativismo atingiu a 
maturidade e faz parte do contexto da produ<;:ao de inumeros produtos agropecuiirios e das 
atividades de diversas cadeias de produ<;:iio da economia agricola paulista e brasileira. 
Amilises estatisticas para as regioes do Estado de Sao Paulo, de acordo com 
BIALOSKORSKI (1998a, p. 19), comprovam significativamente que para urn aumento em 
10 % na propor<;:ao de cooperados hii urn provavel aumento medio de 2,5% na renda dos 
produtores rurais da regiao, uma vez que a presen<;:a de empreendimentos cooperativados na 
atividade agricola melhora os preyos dos produtos agropecuiirios recebidos pelos 
agricultores e regulam o mercado dos insumos, diminuindo os prevos pagos pelos 
produtores, consequentemente beneficiando toda a comunidade. 
0 referido trabalho evidencia que, alem desse beneficio, devido aos servi<;:os 
prestados e it melhor relavao de preyos, a forma organizacional cooperativa propicia uma 
melhor coordenaviio de todo o sistema agroindustrial, conduzindo it mesma conclusao do 
estudo de LOPES eLOPES (1998). 
BIALOSKORSKI (l998a) argumenta que nao se pode perder as vantagens 
importantes do sistema, sob pena de deixar o produtor rural indefeso frente aos mercados 
oligopolizados e oligpsonizados. 
No estabelecimento de politicas publicas ou na representavao dos interesses 
economicos dos produtores cooperados ( e, por irradia<;:ao, dos nao-cooperados ), nao se 
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pode prescindir da atuar;ao das cooperativas agropecu:irias na orientar;ao e adequar;ao de 
programas voltados a dinilmica do agroneg6cio. 
4.2- Potencialidades do cooperativismo agropecu:irio. 
A atuar;ao das cooperativas agropecu:irias, nao so como reguladoras de mercado, 
mas como impulsionadoras de processes modernos de produr;ao e comercializar;ao, para 
melhor atendimento de apoio a atividade economica dos cooperados, sustenta condir;oes 
potenciais de participar;ao no mercado, sedimentando sua posir;ao estrategica nas cadeias 
agroindustriais. 
As cooperativas agropecu:irias desempenham importante papel na economia, pelas 
peculiaridades de suas ligar;oes e interfaces com o setor industrial para a agricultura e os 
setores agroindustriais de processamento de alimentos e fibras, bern como pela facilidade de 
horizontalizar;ao e verticalizar;ao da produr;ao agropecufuia_ 
Ao analisar a dimensao e discutir o papel do cooperativismo agroindustrial, toma-se 
como base as relar;Oes existentes entre os diversos agentes que compoem as cadeias 
produtivas agroindustriais. Foram examinados os valores da participar;ao do sistema 
cooperativista brasileiro agropecu:irio e sua influencia no agroneg6cio nacional, em vista 
das oportunidades criadas pela reestruturar;ao do sistema, atraves das mudanr;as estruturais e 
de novos mecanismos de gestao empresarial, readaptando as cooperativas agropecuarias ao 
mercado. 
4.2.1- 0 tamanho do agroneg6cio brasileiro. 
Respondendo por 32 % do Produto Interno Bruto brasileiro (PIBi9, a anitlise do 
desempenho do agroneg6cio mostra sua importancia fundamental na economia brasileira, 
19 FURTUOSO, BARROS e GUILHOTO (1998) 
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nao s6 no contexto das cadeias produtivas, como gerador e agregador de riquezas intemas, 
como tambem nas possibilidades de ampliagao do potencial das exportagoes . 
A dimensao e importiincia do agroneg6cio pode ser avaliada pela sua 
representatividade nas exportagoes brasileiras, cujos valores, expressos na Tabela 5, 
mostram que em 1997 chegaram a atingir US$ 20,7 bilhoes, cerca de 39% do total das 
exportagoes brasileiras. Em 1998 os valores diminuiram para US$ 19,3 bilh5es em virtude 
da queda dos pregos intemacionais das principals commoditie?-0 . 
Tabela 5 . Balanga comercial brasileira no periodo de !995-1998 (em bilhoes de d61ares 
americanos) 
BALAN<;A COMERCIAL 1995 1996 1997 1998 
Exportagoes do pais 46,50 47,70 53,00 51,50 
Importagoes do pais 49,90 53,50 61,40 57,80 
Saldo da balanga comercial -3,40 -5,60 -8,40 -6,40 
Saldo dos demais setores -13,90 -16,40 -22,10 -19,30 
Exportavoes do agroneg6cio 17,30 18,00 20,70 19,30 
Importagoes do agroneg6cio 6,80 7,20 7,00 6,40 
Saldo do agroneg6cio 10,50 10,90 !3,70 12,90 
Exportagoes agroneg6cio/pais (%) 37,20 37,74 39,06 37,48 
Fonte: Anmirio Brasileiro do Agribusiness, Globo Rural, ano 15, n.l69, nov. 1.999. 
20 Ver GRAMACHO (1995), GONCALVES e MlRANDA (1998), COOPERAR, Ano II, n. 17, nov. 1999. 
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Em todos os anos analisados, de L995 a L998, enquanto que os demais setores da 
economia tiveram desempenho negativo, o saldo da balanva comercial do agroneg6cio 
apresentou resultados crescentes e positivos, mostrando sua posiviio estrategica na 
economia brasileira. 
A Secretaria do Comercio Exterior (Secex) divulgou que, dos seis produtos que 
apresentaram maio res taxas de crescimento nas exportaviies, no primeiro trimestre de 1999, 
comparando-se como mesmo periodo de 1998, cinco pertencem a agroindustria : oleo de 
soja com 202,6 %, came bovina com 68,8%, soja em griio com 27,6%, cafe em griio com 
18% e came de frango com 13,3%21 
4.2.2- A participaviio do cooperativismo agropecuario no agroneg6cio brasileiro. 
Inseridas nesse mercado, conforme discutido no capitulo anterior, as cooperativas 
agropecuarias brasileiras tern desempenhado papel estrategico no relacionamento com as 
empresas fornecedoras de insumos para a produviio agropecwiria, com as empresas 
processadoras de produtos agropecuarios, bern como tern apresentado participayiio efetiva 
no desempenho das exportaviies brasileiras. 
Distribuidas geograficamente por todos os estados brasileiros, com mamr 
concentrayiio no sui e sudeste, o cooperativismo agropecuario brasileiro tern urn peso 
significative na economia brasileira. 
No mercado intemo, as cooperativas agropecuarias tiveram, no ano de 1996, 
significativa participayiio na comercializaviio da produviio brasileira, destacando-se o 
algodiio com 38,91%, o alho com 22,47%, o arroz com 11,36%, a aveia com 39,21%, o 
cafe com 27,97%, a cevada com 44,19%, o feijiio com 11,18%, o milho com 16,68%, a soja 
com 29,40%, o trigo com 62,19%, a uva com 19,17% e suinos com 31,52% (COOPERAR-
OCESP, 1999). 
21 Gazeta Mercantil, Caderno Interior Paulista, edi<;ao de 7 de abril de 1999, p. 3. 
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No comercio exterior, apesar dos problemas enfrentados nos ultimos anos, os 
numeros do Departamento Tecnico da OCB, mostram que o setor exportou US$ 917 
rni1h5es em 1995, US$ 993,2 rnilh5es em 1996, chegando a atingir US$ 1.063,0 rnilhoes 
em 1997 e retrocedendo em 1998 para US$ 877,4 rnilh5es, em virtude da queda dos 
prevos internacionais dos principais produtos exportados pelas cooperativas agropecuirrias 
(Tabela 6). 
Observa-se que o volume mais expressive das exportav5es esta concentrado na cana-
de-avucar, soja e derivados e cafe, com 91 % do total em 1998, verificando-se ainda a 
tendencia de urn crescimento continuo das cames (aves, suinos e bovines). 
A! em disso, o cooperativismo agropecuirrio responde, de outre !ado, por 33, I% da 
capacidade estatica, em rnilh5es de toneladas, de armazenagem a granel e 20,8% de 
armazenagem em ensacados (OCB, 1997). 
Tabela 6. Exportav5es das cooperativas agropecuirrias brasileiras, por grupo de produto. 
Periodo de 1995 a 1998, em US$ milhoes. 
PRODUTOS 1995 1996 1997 1998 
US$ % US$ % US$ % US$ % 
Avucar de cana 349,10 38 380,70 38 294,00 28 333,20 38 
Soja e derivados 316,70 35 385,30 39 517,80 49 321,80 37 
Cafe 100,50 11 116,90 12 164,40 15 143,60 16 
Carnes 50,10 5 54,00 5 59,10 7 
Demais 150,60 16 60,20 6 33,80 3 19,70 2 
TOTAL 917,00 100 993,20 100 1063,00 100 877,40 100 
Fonte: Organizavao das Cooperativas Brasileiras,-OCB, Departamento Tecnico-DETEC, 
OCB (1997), OCB (1999). 
As relav5es negociats do cooperativismo agroindustrial podem ser analisadas 
comparando-se o desempenho das 50 maiores cooperativas agropecuirrias com o 
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desempenho das 100 maiores empresas do agribusiness brasileiro, pesquisadas pelo Centro 
de Estudos Agricolas do Instituto Brasileiro de Economia da Funda91io Getillio V argas22 
Os numeros agregados mostram que as empresas fornecedoras de insumos agricolas 
tern ativo total acumulado de R$ 11.130.000.000,00 e as empresas processadoras de 
produtos agricolas somam urn ativo total de R$ 58.209.328.000,00. Na mesma pesquisa, os 
valores agregados das 50 maiores cooperativas agropecuanas apontam para urn ativo total 
de R$ 11.336.165.000,00, evidenciando, assun, o tamanho do sistema cooperativo 
agropecmirio como urn todo. 
Dentre as empresas fornecedoras de insumos para a agropecuana, os dados do setor 
de defensivos agricolas evidenciam uma aproximayao do significado do volume de neg6cios 
das cooperativas no volume total de neg6cios desse setor. Os dados do desempenho do 
mercado de defensivos agricolas no Brasil mostram que o consumo cresce de forma 
consistente, conforme se verifica na Tabela 7. 
Tabela 7. Vendas de defensivos agricolas, por destinavao, em US$1.000,00. Brasil. 
DESTINA~AO 1995 1996 1997 
Algodao 53.824 49.769 90.384 
Arroz 58.920 66.043 85.478 
Batata-inglesa 62.403 61.006 76.094 
cafe 89.810 106.938 156.161 
Cana-de-a9ucar 181.405 209.113 241.417 
Citros 136.082 145.823 137.324 
Feijiio 59.741 57.024 65.104 
Furno 22.993 30.589 37.413 
Milho 122.269 143.549 166.171 
Soja 456.015 573.736 762.602 
Tomate 39.626 47.769 51.545 
Trigo 27.383 52.461 63.611 
Outras 225.177 248.851 247.487 
Total 1.535.648 1.792.671 2.180.791 
Fonte: ANUARIO BRASILEIRO DO AGRIBUSINESS (1999), CORDEIRO e 
SOARES (1999) 
22 Agroanalysis-IBRE/CEA/FGV, vol. 18, n. 10, ont. 1998. 
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As vendas relativas ao anode 1997 mostrararn urn incremento de 21,65 %quando 
comparadas ao ano de 1996, que por sua vez foram 16,74% maiores do que em 1995. 
Considerando-se a somatoria das vendas, somente dos produtos mais expressivos do 
cooperativismo constantes da Tabela 6 (cafe, cana-de-a<;:ucar, soja e derivados), chega-se a 
US$ 1.160.180.000,00 em 1997, ou seja, mais da metade das vendas totais do setor de 
defensives (US$ 2.180.791.000,00), indicando uma forte participayiio das cooperativas 
agroindustriais como urn canal seguro e organizado para distribui<;:ao desses produtos. 
Raciocinio semelhante pode ser feito para as empresas processadoras de produtos 
agricolas. A analise comparativa dos val ores do faturamento de alguns setores especificos da 
uma dimensao do mercado das cadeias agroindustriais brasileiras. 
As vendas totais das 100 maiores empresas, em 1997, torarn de R$51,6 bilh5es, 
sendo que o setor de alimentos, com 22 empresas, teve uma receita de R$13,9 bilhoes. 0 
segundo setor mais representative da arnostra, o setor quimico, chegou a urn faturarnento de 
R$ 12,9 bilhoes, enquanto que o faturarnento apenas das cooperativas agropecuarias 
enquadradas no Recoop chega a aproximadarnente 12 bilhoes de reais, segundo dados da 
Organiza<;:ao das Cooperativas Brasileiras (COOPERAR- OCESP, 1999). 
Para o anode 1998, os dados do Centro de Estudos Agrarios da Funda<;:ao Getlilio 
Vargas, publicados no Anuario Brasileiro do Agribusiness23, mostrarn que os ativos totais 
das 50 maiores cooperativas agropecuarias brasileiras representararn 10,49 % dos ativos 
totais das 100 maiores empresas do agribusiness brasileiro, cujo montante chegou a 75,52 
bilhoes de reais. 0 patrimonio liquido das cooperativas agropecuarias corresponde a 7,60 % 
do total de 37,02 bilhoes de reais do patrimonio liquido das 100 maiores empresas do 
agribusiness, ressaltando, assim, o potencial do cooperativismo agropecuario. 
23 Ver GLOBO RURAL, ano 15, n. 169, nov. 1999, p. 83-146. 
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5-CONFLITOS E DESAFIOS DA GESTAO COOPERATIVA: COOPERA(:AO VERSUS 
COMPETI<;AO 
No cooperativismo agropecmirio o relacionamento cooperativa-cooperado difere 
substancialmente do relacionamento de urn cliente com uma empresa de capital, uma vez 
que o cooperado e ao mesmo tempo dono, usmirio e administrador. Isto na maioria dos 
casas se traduz em dificuldades adicionais, quer administrativas, quer de relacionamento, 
para que as cooperativas agropecuiuias mantenham niveis de eficiencia competitiva. 
Diferentemente dos outros segmentos cooperativos, tais como cooperativas de 
trabalho medico e cooperativas de credito mutua, as cooperativas agropecuiuias ( e pode-se 
incluir tambem as cooperativas de credito rural ) sao as que mais sofrem o conflito entre o 
ideal cooperativista e o ideal capitalista. 
Tomando-se como exemplo uma cooperativa de credito mutuo24, todos os 
associados adquirem, inicialmente, uma cota capital da cooperativa, para tomarem-se s6cios 
e para capitalizayao da empresa cooperativa. Alem disso, contribuem mensalmente com urn 
percentual aplicado sabre o saliuio do associado (geralmente em tomo de 3 %), para o 
aumento continuo do fundo de capitalizayiio da cooperativa. Essa capitalizac;:ao e 
compuls6ria e se estende por toda a vida de funcionamento da cooperativa, o que !he 
assegura urn fundo permanente de arrecadac;:ao. Os recursos assim capitalizados sao 
utilizados para emprestimos aos cooperados, que reembolsam em prestac;:oes mensais, 
descontadas dos saliuios. Essa diniimica exige, da administrayiio das cooperativas de credito 
mutua, uma boa gestao financeira dos recursos, com cuidados especiais na gestao do fluxo 
de caixa e de tesouraria, alem de cuidados com as garantias e riscos de recebimento. 
24 As cooperativas de credilo mutuo sao consideradas tubanas e caracterizam-se por funcionar dentro de 
categorias profissionais ou dentro das empresas, ou seja, sao formadas por assalariados. 
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Como em outros setores da economia, tambem existem problemas de inadimplencia, 
mas como os emprestimos sao descontados em folha de pagamento os riscos sao 
minimizados, proporcionando bastante solidez as cooperativas. 
De maneira semelhante, nas cooperativas de trabalho medico o recebimento das 
mensalidades por parte dos usuirios dos serviyos da cooperativa toma-se uma fonte 
permanente de recursos para capitalizar a cooperativa e com isso beneficiar os cooperados 
atraves do pagamento dos serviyos prestados, observando-se a mesma dinfunica anterior. A 
formayao e aumento da capitalizayao das cooperativas sao continuos e os riscos de 
inadimplencia, menores. 
5.1- Os problemas da gestao da cooperativa agropecuiria. 
Os exemplos citados bastam para evidenciar que existem dificuldades adicionais de 
gestao quando se trata de cooperativas agropecuirias ( e de credito rural), as quais tern que 
competir no mercado, como se fossem empresas de capital qualquer, sem fontes regulares 
de recebimento, a niio ser atraves da propria dinfunica de desenvolvimento dos serviyos 
prestados. Consequentemente, ocorrem conflitos de uma gestao que tern por principio os 
ideais cooperativistas, exposta a concorrencia, em uma economia cujos principios sao 
regidos pelo retorno ao capital. 
As cooperativas de produyao agropecuiria tern de participar do mercado e competir 
em condiyoes de paridade com as outras empresas. Para sobreviver, como elas nao tern o 
recebimento mensa! dos cooperados, precisam trabalhar com margens de distribuiyao, cujos 
retomos possibilitem a manutenyao de toda a infra-estrutura de apoio (fisica, tecnica, 
logistica), disponibilizada para os seus associados. 
E preciso evidenciar que, na realidade, a cooperativa nao "vende" produtos aos 
associados (uma vez que os mesmos sao donos da propria cooperativa). Ela "distribui" os 
produtos que os cooperados precisam para o processo de produyao agropecuirio, 
caracterizando-se assim o ato cooperativo. Por isso, existem margens de distribuiyiio da 
cooperativa e nao margens de lucro de uma empresa de capital. 
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No entanto, por for<ya das politicas econ6micas dos ultimos anos, o cooperado passa 
a considerar a cooperativa como uma empresa comercial qualquer, procurando sempre o 
melhor pre<yo, sem se dar conta que ele e o dono, sem atentar para os beneficios 
(fomecimento de insumos agropecuarios a pre<yos acessiveis, infra-estrutura para 
armazenagem, beneficiamento e comercializa<yao da produ<yao, assistencia tecnica, entre 
outros) e sem se preocupar com as necessidades de manuten<yao do seu empreendimento 
cooperativo. 
Na maioria das vezes, os cooperados "se esquecem" que os custos dos 
investimentos fixos que teriam que ser realizados nas propriedades agricolas foram 
transferidos para a cooperativa, com indiscutiveis ganhos de escala, mas que, no entanto, 
geram custos operacionais, de responsabilidade de todos os associados. 
0 cooperado nao percebe que a cooperativa s6 existe como organizayao enquanto 
atuar em nome do cooperado. A cooperativa nao compra produtos e revende para os 
cooperados, auferindo lucros. Ela compra produtos e insumos de acordo com as 
necessidades dos cooperados e distribui esses produtos aos cooperados, acrescidos de uma 
margem de distribui<yao, determinada de acordo com as necessidades (e custos) para 
equilibrar suas despesas de manuten<yao e sobrevivencia. 
A compreensao dessa situa<yao e basica para que se possa pensar na revitaliza<;ao do 
setor. Esse vies de entendimento, que gera mal-fun<;ao administrativa, foi acentuado, 
principalmente, peJo direcionamento da poJitica de credito rural que facilitou OS 
financiamentos atraves das cooperativas. Atribuiu-se as cooperativas agropecuarias uma 
fun<;ao financeira fora de seus objetivos e totalmente alheia ao padrao administrativo 
cooperativo, mesmo porque as cooperativas nao tinham experiencia aplicada na avalia<yao 
dos riscos de credito. Com isso, as distor<yoes de gestao ficaram mascaradas e as questoes de 
inadimplencia dos cooperados mal resolvidas. Novos financiamentos, sob a prote<;ao das 
cooperativas de produ<yao possibilitavam adiar debitos vencidos, o que acabou gerando uma 
dupla necessidade de financiamentos. De urn !ado, esses financiamentos eram necessarios 
para a manutenc;ao da propria cooperativa, uma vez que a inadimplencia automaticamente 
implica em nao realizayao das margens para a manutenc;ao da infra-estrutura organizacional 
e patrimonial das cooperativas e, de outro, para a rolagem das dividas dos cooperados, 
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resultando em uma exposiyao muito grande a capital de terceiros, desembocando na atual 
crise de liquidez e de credibilidade do segrnento de cooperativas agropecwirias. 
Os efeitos sobre o endividamento das cooperativas somente passaram a ser 
evidenciados com a escassez dos recursos institucionais de cn\dito ruraL Conforme 
detalhado por BIANCO (1995), as cooperativas agropecwirias, a partir da diminui<;iio dos 
recursos oficiais para financiamentos e do desmonte das estruturas de carteiras agricolas das 
institui<;oes do sistema financeiro, assumiram esse papel no intuito de apoiar os cooperados. 
Isto acabou gerando urn novo tipo de problema: a inadimplencia dos cooperados terminou 
por recair em cima das cooperativas. Nesse processo, a partir do inicio dos anos 90, 
tambem tiveram participa<;iio as empresas de insumos e as processadoras de produtos 
agropecmirios, principalmente em decorrencia da abertura da economia e das facilidades 
para a entrada de recursos extemos no pais. Essa situa<;iio tomou-se, na priitica, urn 
problema quando os cooperados deixaram de honrar os compromissos financeiros 
assumidos. As cooperativas eram garantidoras solidiirias dos emprestimos, uma vez que 
legalmente esses financiamentos passavam pela cooperativa, antes de chegar aos cooperados 
na forma de insumos. Por isso, muitas cooperativas ficaram inadimplentes com os bancos e 
com as empresas fomecedoras de insumos que intemalizaram esses recursos do exterior, ou 
seja, ao atuarem assumindo riscos que eram dos cooperados, as cooperativas acabaram por 
deixar de !ado os preceitos normais de eficiencia economico-financeira, aumentando 
substancialmente os custos de goveman<;a financeira. 
A esse respeito, JANK e BIALOSKORSKI NETO (1994) analisaram algumas 
questoes ligadas aos neg6cios cooperatives em mercados cada vez mais concorrenciais e 
diniimicos. Devido ao preceito doutriniirio de ausencia de lucros, a empresa cooperativa 
frequentemente opera buscando maximizar os seus servi<;os ( os beneficios aos cooperados ), 
distanciando-se da miixima eficiencia economica e trazendo consequencias adversas ao 
empreendimento coletivo. A propria defini<;iio da cooperativa como empresa de trabalho, e 
que portanto niio visa lucro, pode estar determinando o ponto de eficiencia de opera<;oes, 
atraves da maximiza<;iio dos servi<;os e nao dos ganhos. 
Na busca por maior poder de mercado, algumas cooperativas preferiram enfatizar o 
crescimento horizontal e vertical de suas atividades produtivas, deixando de !ado a tao 
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necessaria eficiencia e agilidade no comercio e nos neg6cios envolvidos ( enfatizaram mais a 
produviio do que comercio e neg6cios cooperativos). 
Para os autores, a empresa cooperativista tern que agir de acordo com a 16gica 
economica do mercado, tanto para "fora" da organizac;:ao, como tambem para "dentro" da 
organizayao, na relavao com os seus associados. Somente isso garantira a sua eficiencia 
empresarial e sua eficacia social. 
Essa situayao tomou-se mais grave a partir de 1994 e do plano Real, com a recusa 
dos bancos privados em "securitizar'' as dividas das cooperativas, conforrne ja discutido no 
primeiro capitulo25 . 
Em 1998 e 1999, com a continuaviio da escassez de credito agricola, as 
agroindustrias passaram a assumir papel de financiadoras dos produtores rurais. As 
empresas de defensivos, sementes, maquinas e tratores agricolas, processamento de 
commodities e, em menor grau, de fertilizantes se viram obrigadas a assumir elas mesmas o 
mercado, dando credito para garantir suas vendas (as vendas de insumos e maquinas 
dependem da oferta de credito aos produtores). 
Como a disponibilidade de credito rural nao consegue suprir toda a demanda da 
agricultura, as industrias estao fazendo o papel de banco26, atuando diretamente junto aos 
produtores e deixando de atuar com os parceiros tradicionais, tais como as cooperativas, 
consolidando movimento iniciado no inicio dos anos 90, conforrne discutido por BIANCO e 
CARDOSO (1996). 
A estrutura funcional das cooperativas agropecuarias as vezes e considerada muito 
pesada, principalmente quando se analisa somente a sua parte comercial, obviamente mais 
exposta ao publico (cooperados, terceiros, fomecedores). 
No entanto, e importante ressaltar que a cooperativa se preocupa em manter diversos 
outros servi9os imprescindiveis no apoio ao cooperado na sua atividade diana : armazens, 
25 Para rnaiorcs dctalhcs vcr BIANCO ct al (1998). 
26 Algumas multinacionais, como a Cargill e a New Roland, receberam autoriza9fio do Banco Central do 
Brasil para constiluirem seus pr6prios hancos. Gazela Mercantil, Caderno Finan.;as e Mercado, 
Agribusiness, edi~ de 11/03/99 e 13/10/99, p. B-20. 
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usinas de beneficia, balanyas, departamentos de preparo e comercializaviio dos produtos, 
departamentos tecnicos, agron6mico e veteriniuio, viveiros de mudas, alem de outros 
servivos, tais como transportadoras, seguradoras, postos de abastecimento de combustive! e 
tambem convenios com outras institui<;6es complementares de apoio ( cooperativas de 
credito rural, associaviies de reflorestamento, institutos de pesquisa e extensao ), o que gera 
dificuldades administrativas adicionais. 
5.2- As discussoes sobre o confronto dos ideais e sobre a fragilidade estrutural das 
cooperativas agropecuiuias 
Todas essas dificuldades cotidianas da gestao das cooperativas agropecuiuias 
evidenciaram o confronto entre o ideal doutriniuio cooperativista e o ideal da eficiencia 
econ6mica, requerido de qualquer empresa ou organizayao que pretenda permanecer atuante 
em urn mundo onde a dinfunica e a flexibilizayao dos mercados ditam novos paradigrnas 
administrativos. Esses aspectos tern gerado diversas discussoes sobre os mecanismos 
competitivos das cooperativas. 
No entender de GON<;:ALVES (1987), o comportamento do cooperativismo, 
principalmente pelo seu papel na centraliza<;:iio do capital, atua no processo de acumula<;:iio 
capitalista e promove o desenvolvimento das for<;:as produtivas, apresentando duas 
. 
correntes basicas de analise. 
A primeira defende a doutrina cooperativista como forma de resolw;ao das 
contradi<;:6es do capitalismo, criticando os desvios dos principios de Rochdale. A outra 
atribui a cooperativa o mesmo papel desempenhado pela sociedade an6nima ou empresa 
capitalista. 
Para o autor, as formas associativas no campo sao as mais diversas, cada uma 
seguindo o caminho ditado pela realidade na qual esta inserida. Na agricultura, 
diferentemente do consumo (em que os cooperados sao desprovidos dos meio de 
produ<;:iio ), atuam pequenos, medios e grandes cooperados que possuem os meios de 
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produc;:ao. Como capitalistas, sob detenninadas condic;:oes, visam maximizar individualmente 
seus Iueras e a cooperativa e urn meio auxiliar para consegui-lo. 
A cooperativa garante a participac;:ao do produtor no mercado de produtos 
transfonnados, pois a agroindiistria ex:ige desse mesmo agricultor urn desempenho tecnico 
mais apurado, com melhoria nos padroes de rendimento cultural e qualidade da materia-
prima. 
Como a lucratividade da agricultura esta associada ao nivel de participac;:ao na renda 
industrial, e sendo a agroindiistria o fator chave que define a propria evoluc;:ao agricola, esta 
transfonna o produtor, atraves de cooperativas de dimensoes empresariais, em urn 
vendedor de produtos elaborados. 
A fonnay1i.o de grandes conglomerados cooperatives na industria de alimentos se da 
pela busca da competitividade, atraves da verticalizayao, criando a necessidade de uma 
maior centralizayao de capital. Isto ocorre distanciando-se de sua origem doutrinliria, uma 
vez que a concretizac;:ao das regras rochdaleanas nao fizeram e nem sao parte das 
cooperativas de produtores rurais no capitalismo dependente brasileiro. Isto pennite ao 
capital agrlirio uma atuac;:ao eficiente numa economia em que se acentua o processo de 
oligopolizayao, ao mesmo tempo em que as relac;:oes de trabalho (com assalariados e 
parceiros) sao as mesmas que as do capitalista em geral, segundo o autor anterionnente 
mencionado. 
PANZUTTI (1997) observa que as empresas capitalistas atuam pautando-se pela 
remunera((ao do capital e pela retenc;:ao do lucro, enquanto a empresa cooperativa nao tern 
por fim o Iuera, mas tern como objetivo prestar servic;:os aos cooperados, caracterizando-se 
o capital como urn meio e nao como urn fim. No entanto, a medida que a modernizac;:ao da 
agricultura se instala, muitos agricultores cooperativados demandam novos servic;:os de 
suas cooperativas, tais como armazenagem, beneficiamento e industrializac;:ao, ex:igindo a 
elevac;:ao de seu patamar de operac;:oes e a gera<;ao de excedentes. 0 agricultor cooperado 
nao procura a valorizac;:ao de seu capital na empresa, mas a valorizac;:ao de sua produ((1i.O, 
participando nas operac;:oes como usulirio e nas decisoes como proprietario, sendo, portanto, 
identicos os interesses dos que fazem uso dos servi<;os ou instalac;:oes da cooperativa 
(usulirio) e dos que possuem a empresa (proprietaries). Uma vez que o empreendimento e 
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comum, elimina-se o mercado entre cooperativa e cooperado, caracterizando-se o "ato 
. ,27 
cooperative _ 
No entanto, mesmo nao sendo uma empresa que visa lucro, a cooperativa tern que 
fazer investimentos, atraves de mecanismos internes , tais como reten.yao de percentual do 
movimento financeiro de cada cooperado, cria.yao de outros fundos, alem dos fundos 
obrigat6rios (10% das sobras para o fundo de reserva e 5% das sobras para o fundo de 
assistencia tecnica social). A cooperativa nao se apropria desse investimento, uma vez que 
ele e apenas investimento cooperative, que tern origem no lucro do empresano cooperado, 
que em principia faz o investimento esperando urn retorno de servi.yos da cooperativa e nao 
urn retorno em capital. 
Para o au tor, o crescimento das cooperativas dependerit da incorporal(ao de novos 
associados, expandindo sua base social e ampliando sua area de atual(ao, diversificando 
suas atividades naquilo que seus associados demandam, atraves da implantavao de filiais, 
abertura de lojas, assistencia agronomica e veterinaria (processo de horizontaliza91io) e 
tambem pela viabiliza.yao do processo de verticaliza91io, entendido como a intemaliza.yiio 
da produ.yiio de hens e servi9os, pois os cooperados funcionam como mercado quase cativo 
devido a dupla qualidade de ser usuario e proprietario ao mesmo tempo. 
Dessa maneira, a cooperativa torna-se, de urn !ado, uma unidade de procura das 
multinacionais, demandando insumos e equipamentos e, de outro, uma unidade de oferta 
para as industrias processadoras de seus produtos agropecuarios. Mas, mesmo sendo uma 
empresa de pessoas, o capital e fundamental para o seu desenvolvimento, implicando que a 
supera91io dessa dificuldade sem onerar o cooperado e urn dos desafios da cooperativa 
( op.cit. p. 98). Portanto, a cooperativa, atuando no mercado em geral, tera de agir de 
acordo com a 16gica da competitividade e eficiencia econ6mica, tanto em rela.yao ao 
mercado, como tambem com a 16gica da eficiencia associativa, em rela91io aos seus 
cooperados, sem perder sua finalidade social. 
2
' Lei 5764/71, art 79: Ato cooperativo: denominam-se atos cooperativos os praticados entre as cooperativas 
e seus associados, entre estes e aquelas e pelas cooperativas entre si quando associadas, para a consecu9iio de 
objetivos sociais. § Unico: o ato cooperativo nao implica opera\'iio de mercado, uem contrato de compra e 
venda de produto on mercadoria. 
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Para MEDEIROS (1998), as cooperativas agropecm\rias utilizam-se de tecnicas 
competitivas inovadoras dentro do ideal capitalista, mas esbarram nos aspectos doutrinarios 
em tomo do ideal cooperativista, expondo a fragilidade estrutural do sistema cooperative 
agropecuario. Ao enfoque neo-schumpeteriano de substituiviio de procedimentos existentes 
por novos principios de eficiencia se contrapoe o fundamento do ideal cooperativista, isto e, 
as cooperativas agropecuarias precisam de uma reestruturaviio competitiva, definida por urn 
novo padrao tecnol6gico de produviio, mais flexivel e adaptavel its condivoes de mercado e 
as necessidades dos consumidores28 
0 modelo cooperative de produviio agricola, que se encontra inserido em urn 
sistema capitalista de produviio e reproduvao do capital, traz it tona uma forte contradiviio 
entre os dois modelos produtivos. 0 primeiro constituido sobre bases socials, com a 
distribuiviio das sobras operacionais apuradas aos cooperados de acordo com os principios 
cooperatives e o segundo, tendo como ponto de partida e chegada a reproduviio do capital a 
partir dos lucros obtidos, reforvam a questao de que existe uma fragilidade estrutural no 
modelo cooperative de produviio agricola. 0 cooperado, principalmente o pequeno, nao 
consegue ver que a organizaviio cooperativa, hit algum tempo, absorveu o mesmo padriio 
competitive capitalista, quando transformada em agroindustria cooperativa, ou seja, o 
entendimento do cooperado niio se identifica com os parametres e mecanismos competitivos 
adotados pela administravao da cooperativa, limitando sua expansao economica (op.cit. p. 
761). 
A partir da percepviio que as cooperativas se depararam, no decorrer da decada de 
90, com uma realidade adversa it que estavam acostumadas, de apoio crediticio do govemo 
e ganhos especulativos com a moeda, LOPES e HONEZAR (1998) discutiram a questao da 
fragilidade estrutural das cooperativas, tendo em vista que a abertura comercial e a 
estabilizaviio da moeda deixou it vista incompetencias gerenciais e relacionais nas 
cooperativas agropecuitrias. Argumentam que as cooperativas estiio buscando uma 
readaptavao ao mercado, redirecionando esforvos e investimentos em atividades que lhes 
28 Para wna discussiio ponnenorizada sobre a diversillca<;:iio da demanda e a flexibilidade da oferta do 
sistema agroalimentar ver CARMO (1996). 
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sejam economicamente mais viaveis, paralelamente ao esfor9o no controle de custos 
operacionais e financeiros e ao refor9o da fidelidade do cooperado como base da 
organizayao e da profissionalizavao da gerencia. Portanto, isto indica que elas estao 
buscando se reestruturar, para eliminar a fragilidade estrutural do setor cooperativista. 
Seguindo raciocinio semelhante, DORNELAS (1998) considera que as press5es 
impostas nesse novo ambiente economico ao cooperativismo impos uma adaptavao, antes 
que perdesse sua importancia efetiva no sistema economico de produvao ou de prestayao de 
servi9os. Para sobreviverem, as cooperativas tiveram que enfrentar o desafio de agir como 
empresas privadas no mercado, alem de terem que preservar suas rela96es caracteristicas 
com os cooperados. Esse antagonismo gerou no setor o que se convencionou chamar de 
fragilidade estrutural, ou seja, o modele cooperative agropecuitrio absorveu o mesmo 
padrao competitive capitalista, induzindo a uma nova forma de conduta ernpresarial para as 
cooperativas. 
Nao se trata, no entanto, de discutir a cooperativa como urna ernpresa de trabalho 
normal, mas de abordar a cooperayao como forma organizacional e ernpresarial mais ampla, 
com beneficios para diversos agentes ou grupos, ern determinadas situay5es de rnercado 
(BIALOSKORSKI NETO, 1998). Devido ao preceito doutrinitrio de ausencia de lucros, as 
cooperativas agropecuitrias podem estar operando de forma a maxirnizar os servi9os ou 
beneficios aos associados, distanciando-se da maxima eficiencia economica da ernpresa, 
com consequencias adversas ao ernpreendimento coletivo, ou seja, tendencia de 
maximizavao do ganho isolado do produtor e nao de sua cooperativa. A cooperativa tende, 
portanto, a voltar -se para suas estruturas intemas e nao para as modifica96es e exigencias 
do ambiente de neg6cios ern que atua, induzindo o ernpreendirnento cooperativista a 
orientar-se ao associado e nao ao mercado e ao consumidor final (op.cit. p. 28). 
E oportuno ressaltar que essa situayao nem sernpre e bern entendida pelo cooperado, 
o qual se confunde diante da dupla participayao, como "cliente" e "dono", ocorrendo na 
maioria das situay5es divergencias entre cooperado e cooperativa, principalmente quanto a 
orientayao dos neg6cios, tais como determinayao dos preyos dos insumos e produtos 
distribuidos. A rnedida que o associado, pelos vicios das pniticas administrativas fundadas 
em urn ambiente economico distorcido dos ultirnos anos, ja explicitados anteriormente, 
so 
entende que a cooperativa agropecuaria "compra" produtos e insumos para "vender" com 
"lucro" aos cooperados, isto gera problemas usuais, decorrentes da assimetria entre os 
objetivos de vendedores e compradores. Em consequencia, os objetivos, postulados na 
antiga necessidade de auto-organizayao e gerenciamento como forma de alavancar grupos 
sociais, acabam nao tendo importancia. 
Na realidade, o cooperado fica alheio a outra caracteristica importante, citada por 
BIALOSKORSKI NETO (1998), de que o sistema cooperative nao garante retomos 
financeiros sistematicos para os associados, de modo que os beneficios imediatos da 
cooperayao sao repassados aos associados na forma de preyos mais baixos e de prestayao 
de servivos, impedindo significativamente o aparecimento de residuos (sobras). 
Quando urn cooperado rompe a sua relavao com a cooperativa e transaciona seus 
produtos, sob a forma de compra ou de venda, com outras empresas, apenas por urn 
oportunismo contratual ( entendido como deseryao pela teoria dos jogos ), prejudica a 
sociedade cooperativa como urn todo (op.cit. p. 24). 
Para o autor, as cooperativas tambem tern por caracteristica o fato de o associado 
ser, ao mesmo tempo, usuario e proprietario de seu neg6cio. Utilizando-se dos conceitos de 
"Agency Theory", o associado sera simultaneamente agente (administrador) e principal 
(dono) da mesma relavao contratual, uma vez que nao ha separayao entre propriedade e 
controle nas cooperativas, fazendo com que a cooperativa tenda a estar orientada para suas 
estruturas intemas ( voltada ao associado ), em vez de estar preocupada com as modificayoes 
e exigencias do ambiente de neg6cios em que atua (com o mercado e com o consumidor 
final). 
5.3- A nova gerayao de cooperativas agropecuarias. 
Fica evidente que a grande diferenciavao entre as empresas de capital e as empresas 
cooperativas e que as primeiras tendem a maximizar o lucro, enquanto que as segundas 
buscam, pela ausencia de lucro, maximizar os ganhos do produtor associado, o que conduz 
a busca de uma nova perspectiva para os empreendimentos cooperatives, fundada em 
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preceitos modernos de gestae e governan9a, sob a forma de uma nova gera9lio de 
cooperativas. 
Utilizando-se da estrutura te6rica da "Agency Theory"29, HAKELIUS (1998), 
utiliza argumentos representados atraves da Figura 1. 
Na Figura 1 observa-se que a sobreposi9ao que havia no inicio do cooperativismo, 
entre as caracteristicas e modos de trabalho das cooperativas agropecuitrias, os 
requerimentos de seus membros e as caracteristicas do mercado, manteve a tendencia de 
dirninuir com o atual estitgio do desenvolvimento economico. 
Em muitos paises, o setor agricola foi protegido da competi9ao e subsidiado por 
longos periodos e, portanto, as cooperativas nao ficaram expostas a uma competiyao 
agressiva e aos fortes sinais de mercado. Hoje em dia, o ambiente envolvendo as 
cooperativas mudou, mas estas niio mudaram tanto quanto mudaram os mercados e seus 
donos (cooperados). 
Olhando as atividades das cooperativas agropecuitrias sob a 6tica da "Agency 
Theory", as cooperativas tern diversos problemas a serem debatidos: os associados querem 
sempre urn retorno monetitrio de suas cooperativas o mais ritpido possivel (problema de 
horizonte ); os associados tern opinioes diferentes a respeito da escolha dos neg6cios em que 
as cooperativas devem estar envolvidas (problema do portfolio); os associados niio querem 
investir mais dinheiro do que o necessaria em suas cooperativas ( o problema da propriedade 
comum e das cotas partes); e, como consequencia, eles acreditam que as cooperativas, como 
organiza9iio, sao dificeis de avaliar, entender e governar (problema do acompanhamento ). 
Para a autora e fitcil mostrar a irnportiincia da participayao individual no capital das 
cooperativas e a importiincia dos sinais de mercado na organiza9ao: no caso das 
cooperativas de nova gera9ao, devido ao fato do associado ser o principal (dono), ele e 
capaz de influenciar e monitorar o agente (gestor), de maneira mais efetiva, quando 
comparado com o caso do cooperativismo tradicional. 
29 A estrulura le6rica da "Agency Titeory" e baseada no relacionamenlo entre o principal (aquele que delem 
capital, o dono) eo agente (aquele responsavel pela gestiio, o administrador). 
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SOBREPOSI<;:AO ENTRE DIFERENTES OBJETIVOS E REQUERIMENTOS DAS 









Sobreposiyao entre diferentes objetivos 
e requerimentos 
Estagio atual da economia 
Figura 1. Sobreposivao entre os objetivos das cooperativas, requerimentos 
dos cooperados e requerimentos do mercado. 
Fonte: Adaptado deHAKELIUS (1998). 
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Ao irnplementar os conceitos das cooperativas de nova gerayiio nas cooperativas 
tradicionais, pode-se conseguir urn compromisso maior de seus membros, uma vez que 
existe urn comprometimento maior entre o associado ( principal ) e a cooperativa ( agente ). 
Com isso, consegue-se menores custos de transayiio e maiores retomos ao capital 
investido, aumentando a sobreposiyao entre os tres componentes apontados na Figura 1, 
facilitando o desenvolvimento e a consolidayiio do cooperativismo. 
A respeito da nova gerayiio de cooperativas (NGC), FULTON (1998) compara a 
estrutura tradicional da agricultura com a estrutura tradicional das cooperativas. Observa 
que as cooperativas tradicionais tinham as mesmas caracteristicas da agricultura da qual 
elas faziarn parte, tais como: serem voltadas ao mercado fisico de mercadorias 
("commodities") e it venda de produtos genericos baseada na demanda dos associados, alem 
de operarem como se os estagios das cadeias de produyiio fossem independentes. 
Com as recentes mudanyas em andamento, de uma nova agricultura de 
especializayiio, de contratos, estagios da produyiio sendo vistos como interdependentes, a 
informayiio como primeira fonte de controle, as cooperativas agropecuitrias passam a 
adotar elementos dessa nova agricultura, emergindo uma nova gerayiio de cooperativas, 
que adota elementos, tais como contratos, foco em produtos especificos e atividades 
relacionadas aos diversos niveis das cadeias de produyao. 
A caracteristica chave dessa nova gerayao de cooperativas e o uso de direitos de 
propriedade negociaveis, que arnarra a contribuiyao do capital do produtor cooperativado 
ao direito de entregar produtos na cooperativa. A participayiio no capital da cooperativa 
estabelece urn contrato entre os cooperados e a cooperativa que estipula a obrigayiio da 
entrega de uma determinada quantidade de produto (mesmo que o produtor nao produza a 
quantidade contratada ele se obriga a comprar, no mercado, a diferenya para entregar it 
cooperativa) e a cooperativa se obriga a comprar a quantidade contratada. 
Dessa forma, a nova gerayao de cooperativas incorporou a possibilidade da 
transferencia dos direitos de propriedade, ao mesmo tempo que mantem intocaveis os 
principios cooperativistas de apenas urn voto por cooperado e de retorno aos resultados 
proporcional its atividades do cooperado. 
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As transformaviies pelas quais a agricultura esta passando exigem que os produtores 
se envolvam cada vez mais com a provisao dos insumos e o processamento dos produtos 
agricolas. Aqueles que se concentrarem somente no nivel de produvao, ficarao sujeitos ao 
controle dos fomecedores de insumos e dos processadores de produtos agricolas, de modo 
que, mesmo nao tendo resposta para todas as situaviies, as cooperativas de nova geravao 
tern potencial para abrir novas oportunidades ao setor. 
Para BIALOSKORSKI ]I.'ETO (1998a), existem criticas de que a nova geravao de 
cooperativas levaria as mesmas a uma situavao de transformavao em empresas nao-
cooperativas de capital, mas o autor entende que nao existem possibilidades para a 
organizavao cooperativa tradicional, senao a transformavao ou alianvas estrategicas que 
permitam uma nova relavao de direitos de propriedade e de minimizavao de custos de 
govemanva financeira. 
0 autor, a luz da Nova Economia lnstitucional e da Economia dos Custos de 
Transavao, coloca que a empresa e urn arranjo de contratos estabelecidos entre a direvao e 
seus funcionitrios, entre a empresa e seus fomecedores, entre a empresa e seus clientes e 
entre os gestores e os proprietaries dessa empresa. 
Esses arranjos contratuais possibilitam eficiencia nas relaviies do processo produtivo, 
ao mesmo tempo que apresentam custos de transavao, que implicam na modificavao da 
govemanva dos empreendimentos cooperativados, de acordo com a 6tica moderna da 
minimizavao dos custos de transavao e da analise do desempenho respeitado urn 
determinado ambiente institucional. 
Em seu trabalho sobre os desafios da globalizavao com os quais as cooperativas se 
confrontarao, CACERES (1998) aborda a questao de uma forma mais contundente, 
salientando que as cooperativas estao confrontando a globalizavao atraves da enfase na 
eficiencia economica e no desenvolvimento de alianvas com s6cios extemos. 
0 foco esta sendo direcionado primeiramente no sentido da competitividade de 
grandes companhias e esta deixando para tras as preocupaviies do cooperativismo com os 
aspectos sociais da vida rural e suas comunidades. 
Analisando a resposta das cooperativas a g!obalizavao, MUNKNER (1995, apud 
Caceres, 1998 ), identifica as seguintes tendencias : 
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a) Comercializa~ao dos empreendimentos cooperatives : a administra~ao serii substituida 
por profissionais contratados no mercado, com experiencia em companhias comerciais, o 
que, junto com os objetivos de crescimento e lucre ( necessiirio para o futuro da 
cooperativa e de seus membros ), poderii levar a urn estiigio onde a influencia e o 
controle das cooperativas pelos cooperados e excluida e estas acabam tendo seu 
controle tornado por companhias privadas. 
b) Op~ao pelo crescimento : crescimento atraves de alian~as, fusoes e concentra~ao sao os 
modelos preferidos pelas cooperativas para enfrentar a globaliza~ao, ao inves da op~ao 
pela manutenyao das estruturas locais mais pr6ximas de seus membros e comunidades, 
organizadas em urn sistema de verticaliza~ao integrada. 
c) A identidade cooperativa : o principio cooperativista da co-participa~ao e do controle 
pelos cooperados e abandonado pela expansao dos neg6cios com nao membros, pela 
privatiza~ao das cooperativas e pela possibilidade de investidores de fora do sistema 
investirem no capital das cooperativas. 
d) Degrada~ao da participa~ao dos membros : com o tempo, a participa~ao dos cooperados 
diminui nas questoes de decisao, de forma~ao de capital, direitos, bern como nas 
atividades sociais informais. Isso se reflete no baixo nivel de consciencia cooperativa, de 
modo que os membros passam a nao se sentir pertencentes a organiza~o, sem se 
sentirem donos e sem responsabilidades sobre o futuro da cooperativa. 
Com essa visao em mente, CACERES (op.cit. p. 35) argumenta que os 
administradores e analistas das cooperativas sao responsaveis pelo exame da viabilidade 
econ6mica e financeira das cooperativas, enquanto que os lideres e os cooperados sao 
responsiiveis pela avalia~o dos aspectos intangiveis de compatibilidade. Para ter sucesso a 
cooperativa precisa aumentar seus estoques em ativos globais, tais como conceitos, 
competencias e conexoes que estao diretamente relacionados com investimentos em 
inova<;ao, educa~o e coopera~ao. 
Para o autor, uma manifestayao especifica da globaliza~ao e o enfraquecirnento das 
estruturas institucionais de regula~ao e suporte de setores econ6micos. A inabilidade de 
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conceitualizar a globaliza~iio e seus impactos nas raizes da ideologia da coopera~iio estiio 
permitindo a implanta~iio de estrategias de sobrevivencia de curto prazo. Essas estrategias 
baseiam-se somente nos conceitos de eficiencia econ6mica e de acesso ao capital extemo, 
mudando a rela~iio de propriedade entre membros e cooperativas. Para o autor, as 
cooperativas necessitam desenvolver urna conceitualiza~iio propria dos problemas 
relacionados com a globaliza~iio e criar respostas em ambito local, de acordo com as 
tendencias gerais da globaliza~o, ou seja, o destino das cooperativas deve ser examinado no 
contexte da inteiface local-global. A avalia~iio da eficiencia das cooperativas deve levar em 
considera~iio urn desenvolvimento institucionalmente orientado para os cooperados em 
adi~iio aos principios corporativos de eficiencia economica. 
Resumindo, pode-se afirmar que, apesar de algumas divergencias de abordagem, fica 
clara que a preserva~iio dos valores do cooperativismo continuara a ser p~a chave na 
revitaliza~iio e desenvolvimento do cooperativismo agropecuario, seja atraves da nova 
gera~o de cooperativas, seja na reorganiza~iio das cooperativas tidas como tradicionais, 
mas com potencial para agregar mecanismos modemos de gestiio, analise e 
acompanhamento (e com isso, utilizar a caracteristica dual cooperado/cooperativa, 
abordada anteriormente, como componente de alavancagem para o desenvolvimento). No 
proprio processo de reconversiio por que passam algumas cooperativas enquadradas no 
Recoop, ja existem alguns direcionamentos que permitiriio adequar as cooperativas 
agropecuarias aos desafios da Nova Economia (economia das novas tecnologias), cuja parte 
indissociavel e a globaliza~o dos mercados30 
30 Vera respeito: REZEl'<l>E (1999), CHADD AD, LAZZARINl e NEVES (1999), LAHOZ (1999) e ORTIZ 
e VERHEIJDEN (1999). 
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6-INSER<;AO DO COOPERATIVISMO AGROPECUAR!O NA CADEIA AGRO-
INDUSTRIAL DO CAFE 
A partir do inicio dos anos 90, foram observadas mudan\4s significativas na cadeia 
do cafe, que movimenta mundialmente, cerca de US$ 35 bilhoes de d6lares por ano31 A 
participaviio do setor no produto interne bruto e nas exportav5es totais da maioria dos 
paises produtores diminuiu, a partir de 1990, principalmente pelo enfraquecimento dos 
acordos intemacionais como instrumento de estabilizaviio de preyos e pela desregularizaviio 
do comercio, como tambem, pela influencia da interligayiio dos mercados financeiros e de 
commodities, atraves do mercado de derivatives do cafe ( opyoes) e a grande concentraviio 
das industrias de torrefayao e da intermediaviio da comercializaviio. 
6. 1- 0 sistema agroindustrial do cafe no Brasil. 
A cadeia agroindustrial do cafe ou sistema agroindustrial (SAG) do cafe no Brasil, 
esquematicamente, pode ser decomposto confonne visualizado na Figura 2. 
31 Ver VEGRO, MORICOCHI e JOHNSON (1997), RIAS (1998) E CAIXETA (1999). 
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CADEIA AGROINDUSTRIAL DO CAFE NO BRASIL 
mSUMOS-PRODU(AO: 1 msUMOS-PRODUCAO: 
Materiais : US$ 4 70 milhiies I Servicos : US$ 416 milhiies 
~ ~ 
PRODU(AO DE CAFE: 
210 mil produtores rurais, 1, 1 milbao de empregos diretos, 
4 a 5 milhiies de empregos indiretos, 
produ~o media: 26 milhiies de sacas de 60 kg (safra 1997/98) 
70 Cooperativas (beneficiamento, armazenamento, comerciali~) : 30 % da produ~o total 
MERCADO INTERNO: 
Consumo de 11,4 milhiies de sa 




TORREFAcAO E MOAGEM: 
Produ~o de 11,4 milhiies de 
Sacas, 1.593 eml>resas 
~ 
I 
mDUSTRIA DO SOLUvEL: 
Produ9ffo de 2,5 milhiio de 
sacas, 11 empresas 
~ 
AT ACADO E VAREJO 
MERCADO EXTERNO: 
Exporta9ao de 14,2 milhiies de 
sacas de care verde e 2,5 mi 
lhiies de soluvel : 21 % do total. 
EXPORT ADORES 
CAFE VERDE: 
Exporta~o de 14,2 milhiies de 
sacas, 162 empresas 
~ 
Figura 2: Decomposiyao esquematica da cadeia agroindustrial do cafe: safra 1997/98. 
( dados disponiveis para val ores dos insumos referentes a safra 1992/93) 
Fonte : Elaborada a partir de ZYLBERSZTAJN, FARmA e SANTOS (1993); VEGRO, 
MORICOCHI e JOHNSON (1997); RlAS (1998). 
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Os principais segmentos sao : fornecedores de insumos, maquinas e equipamentos, 
produc;:ao primaria, processamento e exportac;:ao. 
Apesar da diminuic;:ao do parque cafeeiro e do numero de cafeicultores, a partir da 
decada de 80 e mais recentemente entre 1990 e 1994, por causa da queda dos preyos 
internacionais e nacionais e das dificuldades de obtenc;:ao de recursos financeiros, a cultura 
de cafe mantem-se ainda como uma das principais explorac;:oes agricolas do Brasil e de 
varias regioes do Estado de Sao Paulo32 
V erifica-se, a partir do esquema da Figura 2, que as atividades que compoem a 
cadeia agroindustrial do cafe tern grande importiincia para a economia brasileira, nao s6 
quanto it gera9ao de renda, como quanto a gerac;:ao de empregos. 
A esse respeito, estudo sobre modelos de gerac;:ao de empregos na econmrua 
brasileira, do Banco Nacional de Desenvolvimento Economico e Social-BNDES, destaca a 
importiincia dos setores-chaves de beneficiamento de produtos vegetais e da industria do 
cafe como aqueles com maior relayao trabalho/produc;:ao (NAJBERG e VIEIRA, 1996). 
Atraves da analise do fluxo das transformac;:oes que o cafe sofre ate chegar ao 
mercado, ZYLBERSZTAJN, FARINA e SANTOS (1993), tomando por base o ano de 
1990, dimensionaram o valor gerado no agribusiness do cafe, considerando tres agregados. 
0 primeiro agregado, da produc;:ao agricola (de 19,8 milhoes de sacas), tomando-se os 
custos de produc;:ao referentes a fertilizantes, corretivos, combustiveis, sementes e mudas, 
defensivos, salarios e outros insumos, totalizou 700 milhoes de d61ares, gerando urna 
produc;:ao com valor aproximado de US$ 1,534 milhoes, o que significa urn valor 
adicionado pela agricultura de aproximadamente US$ 834 milhoes. 0 segundo agregado, da 
industria, gerou urn valor da produyao para o mercado interno, calculado a partir da 
32 Com o rompimento das cbiusulas economicas do Acordo Internacional do Cafe-AIC em 1989 e com a 
e:\-tin<;ao do Institnto Brasilciro do Cafc-IBC em 1990, praticamente deixou de existir mna politica 
econorulca para o cafe. Em outnbro de 1996 foi criado o Conselho Deliberativo de Politica Cafeeira-CDPC, 
com o intuito de conciliar os inleresses do governo e dos diversos segmenlos da iniciativa privada. Veja a 
esse respeito INFORMATIVO GARCAFE (1996), NASSIF (1996) e BERTONE (1998). 
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estimativa de consumo interno de 8,8 milhoes de sacas, de US$ 1,5 bilhoes. A industria de 
soluvel consumiu 2 milh6es de sacas, gerando urn valor de aproximadamente US$ 174 
milhoes. 0 terceiro agregado, da exportayao, gerou US$ I ,3 bilhoes, com a exportayao de 
16 milh6es de sacas de cafe. 
Somando-se apenas os valores adicionados na ponta final do mercado, tem-se 
aproximadamente US$ 3 bilhoes como o valor do grande agregado do agroneg6cio do cafe. 
Tomando-se por base o ano safra de 1992/93, VEGRO, MORICOCHI e JOHNSON 
(1997) estimaram os valores do primeiro agregado em US$ 886 milhoes, sendo US$ 470 
milhoes relatives aos materiais e US$ 416 milhoes relatives aos insumos. 
Para SAES e FARINA (1999), a estimativa do valor agregado do sistema 
agroindustrial do cafe aumentou, no anode 1.998, para 4,0001 bilhoes de d6lares, com urn 
consumo interno de aproximadamente 11,4 milhoes de sacas e uma exportayao de 
aproximadamente 16,6 milhoes de sacas de 60 kg de cafe verde. Nesse ano, a participayao 
do cafe no total das exportayoes brasileiras foi de 5,04 %. 
Pode-se, portanto, avaliar a importiincia do neg6cio do cafe pelos valores obtidos e a 
significativa participayao do setor de produyao no grande agregado do agribusiness 
cafeeiro. 
6.2-0 agroneg6cio do cafe no Estado de Sao Paulo. 
A participayao do Estado de Sao Paulo na produvao brasileira de cafe vern 
decrescendo nos ultimos anos. Com a crise de prevos, durante o periodo de 1989 a 1993, 
muitos cafeicultores abandonaram a atividade, conforme pode ser constatado na Tabela 8. 
Verifica-se que do total de 49.028 cafeicultores existentes em 1990/91, foram 
eliminados 14.831, restando na atividade 34.197 produtores de cafe no Estado de Sao 
Paulo em 1994/l995. 
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Tomando-se como base as propriedades com ate 30 hectares (Tabela 8), verificamos 
que elas perfazem 59,59% do total, em 1994/95. Incluindo-se as propriedades com ate 50 
hectares esse total chega a 78,01 %, mostrando a importancia do cafe na manuten<;ao das 
pequenas propriedades rurais e na ocupa.yao da mao de obra local e regional. 
Tabela 8. Numero de im6veis com cafe, por estrato de area no Estado de Sao Paulo, em 
1990/91 e 1994/95. 
Estrato de area(ha) N° de Pro:eriedades Porcentagem (%) 
1990/91 1994/95 1990/91 1994/95 
ate 10 10.558 8.425 21,57 24,63 
10,1a30 17.969 11.955 36,65 34,96 
30,1 a 50 8.062 6.299 16,44 18,42 
50,1 a 100 5.782 3.656 11,79 10,69 
100,1a300 4.693 2.780 9,57 8,13 
300,1 a 1.000 1.612 957 3,28 2,80 
Acima de L 000 352 125 0,70 0,37 
Total 49.028 34.197 100,00 100,00 
Fonte: Dados basicos do IEA/CATI, in VEGRO eta!, 1997. 
Complementando esses dados com os resultados relativos ao ano agricola de 
1995/96, do Censo Agropecuitrio do Estado de Sao Paulo (FRANCISCO at al, 1997), 
evidencia-se que a tendencia de declinio foi mantida, pois o niimero de cafeicultores que 
continuaram em atividade naquele ano foi de 28.399. Portanto, houve uma diminui<;ao de 
5. 798 produtores alijados do mercado de cafe, relativamente a 1994/95. 
Dados comparativos da produ.yao e respectivo valor para o Brasil e para o Estado 
de Sao Paulo, observados na Tabela 9, evidenciam a diminui<;ao continua da participa.yao 
estadual na produ<;ao primitria do cafe. 
Com a recupera.yao do valor da saca de cafe, devido ao ciclo de pre.yos, acentuado 
pela geada de 1994, iniciou-se uma nova fase da cafeicultura paulista, em novas bases 
tecnol6gicas, principalmente devido ao uso de mudas enxertadas e adensamento dos 
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cafezais. 0 percentuaJ de participayaO da cafeicuJtura pauJista, cornparativamente a 
produyao brasi!eira total, elevou-se para 12,2 % no ano de 1997 (estimando-se uma 
produ9ao total de 18,86 rnilhoes de sacas) e para 15,1 %, no ano de 1998 (estimando-se 
uma prodw;:ao total de 33,95 milhoes de sacas), mostrando uma recupera9ao bastante 
vigorosa do setor de produ9fio da cafeicultura paulista (OCB, 1999). 
Tabela 9. Produ9ao de cafe e respective valor. Brasil e Estado de Sao Paulo, 1987 a 1996. 
BRASIL SAO PAULO 
ANO Produvao (A) Valor Produvao (B) Valor % 
(milhao sc) (US$ bilhao) (milhao sc) (US$ bilhao) B/A 
1987 42,9 4,56 12,6 1,34 29,4 
1988 22,5 2,72 4,3 0,52 19,1 
1989 25,4 2,51 4,7 0,46 18,5 
1990 31,0 2,57 5,4 0,45 17,4 
1991 28,5 2,08 3,9 0,28 13,7 
1992 24,0 1,35 3,1 0,17 12,9 
1993 24,0 1,60 3,5 0,23 14,6 
1994 22,0 3,15 3,4 0,49 15,5 
1995 16,8 2,50 1,8 0,26 10,7 
1996 25,5 3,30 2,7 0,35 10,6 
Fonte : VEGRO eta! (1997) 
Quanta ao volume dos neg6cios do mercado de consumo de cafe no Estado de Sao 
Paulo, estima-se que seja da ordem de 3,5 rnilhOes de sacas ao ano, consistindo no maior 
mercado nacional para o produto, o que representa cerca de 45 % do consumo da bebida 
em todo o pais (VEGRO et a!, 1997) e se reflete no numero de agroindustrias de cafe 
presentes tambem em todas as regioes do Estado, conforme Tabela 10. 
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Tabela 10. Numero de agroindustrias de cafe, por grupo de atividade, para as Divisoes 
Regionais Agricolas-DIRAs do Estado de Sao Paulo, para o anode 1989. 
DIRA* BENEFICIO TORREFA<;:AO SOU)VEL MOAGEM TOTAL 
Registro 11 18 0 1 30 
S.J.dos Campos 24 20 3 0 47 
Sorocaba 48 26 I 0 75 
Campinas 141 126 3 5 275 
Ribeirao Preto 27 8 0 0 35 
Bauru 55 23 0 0 78 
S.J.Rio Preto 127 38 2 0 167 
Ara<;atuba 108 16 0 0 124 
Pres. Prudente 97 15 0 0 112 
Marilia 83 14 0 0 97 
Vale Paranapanema 25 4 0 0 29 
Barretos 14 2 0 0 16 
Sao Carlos 26 12 l 0 39 
TOTAL 786 322 10 6 1124 
*As Divisoes Regionais Agricolas-DIRA's foram desmembradas, constituindo-se atualmente 
em Escrit6rios de Desenvolvimento Rurai-EDR's da Coordenadoria de Assistencia 
Tecnica Integrai-CATI, Secretaria de Agricultura do Estado de Sao Paulo. 
Fonte : Elaborado a partir dos dados de NEGRI NETO e COELHO (1995). 
6.3- Inser<;ao do cooperativismo agropecm.\rio 
Nos ultimos anos, as cooperativas agropecm.\rias de cafe do Brasil receberam uma 
media anual de 7 milh5es de sacas, representando 28 % da media brasileira, que foi de 25 
milhoes de sacas, agregando mais de 130.000 produtores e beneficiando diretamente mru.s 
de 2 rnilhOes de pessoas (COOP AR.Aiso, 1996). 
No Estado de Sao Paulo, estima-se que, em 1994, as cooperativas agropecm.\rias de 
cafe, que reuniam 21.379 cooperados, dos quais 67,5% ativos, comercializaram no mercado 
intemo cerca de 940 mil sacas de cafe, futurando cerca de R$ 107 milhoes. Para o mercado 
extemo, foram destinadas perto de 9.000 sacas, representando faturamento de R$ 993 mil. 
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Em relavao aos demais estados produtores, Sao Paulo permanece como o Estado onde a 
atuavao das cooperativas agropecwirias no agroneg6cio do cafe se destaca (CARDINALI, 
1996). 
Apesar da diminuivao do numero de produtores de cafe e da diminuivao da 
participavao do Estado de Sao Paulo na produvao brasileira , conforme visto nas Tabelas 8 e 
9, observou-se, ao mesmo tempo, maior participavao das cooperativas agropecuarias 
de cafe paulistas, que apresentaram contribuivao bastante expressiva na comercializavao da 
produvao estadual, destacando-se sua funvao estrategica junto aos produtores, conforme 
pode ser observado na T abela II. 
Complementando-se a anitlise com os dados da Tabela 12, que compara a evoluvao 
do numero de pes de cafe (novos e em produvao) do Estado de Sao Paulo, na decada de 90, 
verifica-se que o parque cafeeiro cai acentuadamente de mais de 650 milhoes de pes em 
1990, para pouco mais de 400 milhoes de pes em 1993, caracterizadamente um processo de 
retravao, chegando ao minimo em 1996, ano em que se inicia urn novo processo de 
expansao, com a recuperavao dos prevos ap6s a geada de 1.994. 
Tabela 11. Total da produvao de cafe do Estado de Sao Paulo e quantidade de cafe 
comercializada pelas cooperativas, no periodo de 1985 a 1993, em toneladas. 
ANO PRODUCAO PRODUCAO % COMERCIALIZADO % 
BRASIL( A) SAO PAULO( B) (B/A) COOPERATIVAS(C) (C/B) 
1985 1.836.000,00 470.000,00 25,60 62.900,00 13,38 
1989 1.524.000,00 282.000,00 18,50 68.380,00 24,25 
1992 1.440.000,00 186.000,00 12,92 88.490,00 47,58 
1993 1.440.000,00 204.000,00 14,17 56.880,00 27,88 
Fonte : Elaborado a partir dos dados do Instituto de Cooperativismo e Associativismo-IAC/ 
SAA (SAO PAULO, 1994), do Instituto de Economia Agricola-IEA/SAA ( VEGRO et al, 
!996). 
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Tabela 12. Evoluc;:ao da cafeicultura no Estado de Sao Paulo, em 1.000 pes (novos e em 
2rodu<;:iio}, 2or EDR-Escrit6rio de Desenvolvimento Rural, de 1990 a 1999. 
EDR 1990 1993 1994 1995 1996 1999 
EDR' s onde as cooperativas fechararn ou dirninuiram de atividade : 
Araras 3.502,36 4.086,86 3.741,86 3.451,72 3.326,19 3.332,25 
Femand6polis 13.080,50 3.695,00 3.080,00 2.090,00 2.501,33 2.775,80 
Lins 26.738,00 7.848,85 !2.554,10 7.506,00 7.412,13 9.413,79 
Mogi-Mirim 27.992,00 22.131,10 16.944,10 14.747,50 4.393,50 5.085,50 
Votuporanga 14.190,00 3.800,00 2.764,30 2.449,30 2.472,20 2.945,50 
Sub-total (1) 85.502,86 41.561,81 40.084,36 30.244,52 20.105,35 23.552,84 
% sobre Total 13,05 10,26 10,92 8,66 5,79 5,60 
EDR' s onde as cooperativas continuaram a funcionar normalmente: 
Ass is 5.905,99 4.018,00 3.924,30 3.573,25 3.281,25 3.402,32 
Botucatu 15.924,00 12.835,50 12.495,50 10.822,50 11.175,07 8.004,51 
Campinas 7.065,90 8.180,00 7.824,00 7.134,00 5.909,00 4.577,95 
Dracena 30.487,10 12.827,64 11.442,57 10.800,07 10.010,67 9.983,52 
Franca 90.497,00 66.662,00 62.959,50 72.811,30 73.469,80 104.397,81 
Jan 15.586,46 9.172,00 9.093,00 8.178,00 8.245,85 12.654,05 
Marilia 44.629,00 33.994,50 33.244,50 32.682,00 32.862,00 39.701,35 
Ourinhos 36.984,00 29.195,00 27.144,70 25.035,00 22.650,20 33.062,40 
Ribeiriio Preto 20.923,50 13.789,00 11397,00 8.982,00 9.264,00 13.370,50 
Sao Joiio B. Vista 69.564,82 53.170,00 50.942,85 50.623,90 67.001,50 74.479,36 
Sao Jose Rio Preto 34.926,70 14.862,90 10.901,85 7.870,56 6.271,41 10.051,52 
Tupa 29.632,19 12.346,00 10.006,50 7.680,50 7.972,50 12.582,50 
Sub-Total (2) 402.126,66 271.052,54 251.376,27 246.193,08 248.113,25 326.267,79 
% sobre Total 61,39 66,88 68,46 70,50 71,47 77,65 
EDR' s onde n1io existiarn cooperativas agropeculirias de cafe : 
Demais EDR's 167.366,10 92.646,69 75.743,05 72.782,63 78.924,48 70.358,50 
% sobre Total 25,55 22,86 20,63 20,84 22,74 16,74 
TOTAL 654.995,62 405.261,04 367.203,68 349.220,22 347.143,08 420.179,13 
Sub-total (l) : EDR's onde as cooperativas fecharam ou diminuiram de atividade. 
Sub-total (2) : EDR's onde as cooperativas continuaram a funcionar 
Demais EDR's: EDR's onde niio existiam cooperativas agropecUlirias de cafe 
Fonte: Dados do IEA/CATI: Informativo CASUL, Parapua, ano I, n.7, set. 1999 
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Os dados permitem algumas observa\X)es importantes na discussiio do 
cooperativismo agropecuano de cafe. 
Comparando-se os dados relativos as regioes correspondentes aos Escrit6rios de 
Desenvolvimento Rural, da Coordenadoria de Assistencia T ecnica Integral da Secretaria de 
Agricultura e Abastecimento do Estado de Sao Paulo, verifica-se que nas regioes onde as 
cooperativas de cafe sofreram as mesmas consequencias do periodo de retras;iio da cultura e 
acabaram fechando ou reduzindo substancialmente suas atividades (sub-total l da 
Tabela12), a diminuiyiio do parque cafeeiro foi mais acentuada. 
De uma participas;ao estadual de 13,05 %, em 1990 e passando a 5,61 %, em 1999 
(com uma queda de 7,44 %), essas regi5es tiveram comportamento apenas ligeiramente 
melhor do que nas demais regi5es do Estado, sem tradis;ao na cafeicultura ou em processo 
de reconversiio de atividades mais acentuado, cuja participaviio caiu 8, 81 % , de 25,55 % 
para 16,74%, nos anos mencionados. 
E importante ressaltar que nas regi5es onde as cooperativas continuaram suas 
atividades, a custa inclusive de urn endividamento excessivo junto aos agentes financeiros e 
empresas fornecedoras de insumos, conforme discutido no capitulo 1, verificou-se urn 
aumento na participaviio sobre o total do nfunero de pes do Estado. 
A mudanva de participaviio de 61,40 % para 77,65 % (sub-total 2, Tabela 12), 
permite inferir que, entre outros fatores (recuperaviio dos preyos do cafe; condiv5es de 
clima e solo favoraveis ), essas cooperativas tiveram papel preponderante na manutenyiio da 
atividade cafeeira regional, corroborando a tendencia anteriormente apontada pelos dados 
da Tabela 11. 
Em ambito nacional, o recebimento de cafe e os estoques das cooperativas mostram 
aumento significativo e a mesma tendencia de maior participayao das cooperativas na cadeia 
do cafe. 
Os estoques acumulados das cooperativas, que eram de 3.336.000 de sacas, em 
agosto de 1.997, ascenderam a 6.095.000 sacas em agosto de 1999, enquanto que foram 
recebidas 2.863.000 sacas em setembro de 1997 e 5.792.000 sacas em setembro de 1.999. 
Ressalte-se que as participay5es das cooperativas agropecuanas de cafe paulistas 
tornam-se ainda mais representativas quando analisadas em termos de dispersao geografica, 
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uma vez que, de acordo com os dados da Tabelal2, as cooperativas estao distribuidas 
geograficamente em 17 dos 40 Escrit6rios de Desenvolvimento Rural do Estado de Sao 
Paulo. 
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7-IDENTIFICA<;AO DAS COOPERATIV AS AGROPECUARlAS DE CAFE DO 
EST ADO DE SAO PAULO 
Para a amilise da evoluyao s6cio-econ6mica e do desempenho das cooperativas 
agropecuiuias de cafe do Estado de Sao Paulo, os dados que servirao para estabelecer os 
criterios minimos necessaries para o estudo serao referentes aos anos de 1992 e 1997, 
escolhidos por cobrir o periodo mais recente e de transformayoes mais profundas da 
economia brasileira, ap6s os pianos economicos Collor, no inicio da decada, e Real, na 
segunda metade dos anos 90. 
Os dados utilizados para o ano de 1992 foram obtidos do Institute de 
Cooperativismo e Associativismo, da Secretaria de Agricultura e Abastecimento do Estado 
de Sao Paulo, constantes do Projeto de Desenvolvimento Integrado do Cooperativismo de 
Sao Paulo - PDICOOP II, Modalidade: Cooperativas Agricolas (INSTITUTO DE 
COOPERATIVISMO E ASSOCIATIVISMO, 1994). 
Para o ano de 1997, os dados foram obtidos nos projetos denominados de Cartas 
Consultas e nos Pianos de Desenvolvimento Cooperative, elaborados pelas cooperativas 
agropecuiuias, para enquadramento no Programa de Revitalizayao das Cooperativas 
Agropecuiuias-Recoop, cujos conteudos estao descritos em BIANCO et a1 (1998). 
0 Recoop tern por finalidade reestruturar e capitalizar as cooperativas de produyao 
agropecuiuias, visando seu desenvolvimento autosustentado, em condi96es de 
competitividade e efetividade, que resulte na manutenyiio, gera9ao e melhoria do emprego e 
da renda. Para tanto, as cooperativas agropecuiuias apresentaram as cartas consultas, 
elaboradas em 1997, como pre-requisite (consulta previa) para enquadramento no Programa 
de Revitaliza9ao. 
As cartas consultas contemplaram dados relatives as caracteristicas das cooperativas 
(hist6ricos, associados, atividades, instala96es, mercados ), bern como relatives aos aspectos 
economico-financeiros ( anillises retrospectivas dos balan9os dos anos de 1995 a 1997) e as 
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proje"oes or"amentarias ( receitas e despesas para urn ceniui.o futuro, em urn horizonte de 5 
anos). 
Apos a aprova"ao das cartas consultas, as cooperativas agropecuarias elaboraram, 
em 1998, os pianos de desenvolvimento cooperativo, abrangendo uma analise retrospectiva 
referente ao periodo de 1996 a 1997 e as projec6es futuras para urn horizonte de 15 anos. 
Para a elaboracao dos pianos de desenvolvimento cooperativo foram considerados 
os dados referentes a cinco projetos: projeto de reestruturacao e de viabilidade tecnica e 
econornico-financeira da cooperativa; projeto de capitalizacao; projeto de profissionalizacao 
da gestao; projeto de organiza"ao e profissionaliza"ao dos cooperados; e projeto de 
monitoramento. 
Os estudos foram complementados com informay5es adicionais (desempenho, 
redirecionamento do foco, mudan~s na gestao), obtidas nos Relatorios das Diretorias e 
Balanyos Anuais, referentes its Assembleias Gerais de cada cooperativa analisada, para os 
anos em estudo. 
Para os dados secundiui.os, foram utilizados o Levantamento Censitario de Unidades 
de Produyao Agricola do Estado de Sao Paulo - LUP A, da Coordenadoria de Assistencia 
Tecnica Integral-CAT! e do Instituto de Econornia Agricola-lEA, da Secretaria de 
Agricultura e Abastecimento do Estado de Sao Paulo (PINO et al, 1997) e os Anuarios 
Estatisticos do Cooperativismo, da Organizacao das Cooperativas Brasileiras-OCB (OCB, 
1998 e 1999). 
Retomando-se os numeros da Tabela 1, apresentada no segundo capitulo (pagina 
13), observa-se o declinio acentuado do numero de cooperativas agropecuarias a partir de 
!988. Nesse ano, o numero de cooperativas agropecuarias era de 167 e uma decada depois 
diminuiu para 128, mostrando que muitas cooperativas entraram em processo de dissoluyiio, 
fusao ou incorpora"ao, face its dificuldades enfrentadas. 
Como nao poderia deixar de ser, o mesmo processo deu-se para as cooperativas 
voltadas it producao primaria do cafe. Em 1989, atuavam nesse segmento 32 cooperativas 
voltadas principalmente para o mercado interno _ Dentre elas, seis industrializavam o produto 
(torrefayao e moagem), quais sejam, a Cooperativa dos Cafeicultores e Agropecuaristas-
Cocapec, Cooperativa Agricola da Regiao de Jail, Cooperativa dos Cafeicultores da Regiao 
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de Mococa, Cooperativa Nacional Agroindustrial-Coonai, Cooperativa Regional 
Agropecuaria de Lins e Cooperativa Mista Agropecuaria de Cafeicultores da Alta 
Araraquarense; e duas operavarn no mercado externo, a Cooperativa dos Cafeicultores da 
Regiao de Gan;a e a Cooperativa dos Cafeicultores da Zona de Mococa. 
Atuando exclusivarnente com o cafe existiarn l3 cooperativas. Alem disso, 19 erarn 
consideradas poliprodutivas, combinando o cafe com outros produtos, tais como, algodao, 
arroz, aves, Ieite, soja e trigo (MAGALHAES, 1991). 
7. 1- As cooperativas agropecuarias de cafe no ambito da pesquisa. 
Para o ano de 1992, tornado como base para o presente estudo, o nfunero de 
cooperativas em atividade com cafe era de 20. Saliente-se que, alem destas, cinco fecharam 
e sete reconverterarn suas atividades para outras explorav5es agricolas e comerciais, como 
por exemplo, a Cooperativa dos Cafeicultores e Citricultores de Sao Paulo-Coopercitrus, 
que deixou de comercializar cafe e direcionou o foco de atuayao para a venda de insumos 
em geral e a operavao de supermercados, a Cooperativa Agropecuaria da Regiao de Casa 
Branca, que passou a atuar com a cultura do algodao e a Cooperativa de Laticinios e 
Agricultores de Batatais-Colaba, que passou a atuar com a pecuaria leiteira. 
Deve-se relembrar que o periodo de 1989 a 1994 foi extremamente critico para a 
produyiio do cafe. Nesta epoca OS preyOS forarn OS mais baixos da historia, 0 que deixou as 
cooperativas praticarnente sem condiv5es de manutencao, caracterizando-se como urn 
periodo em que todas as cooperativas buscaram alternativas de sobrevivencia para seus 
cooperados e para elas pr6prias, nao so na busca de outras exploracoes agropecuarias, como 
tambem na procura de outras alternativas comerciais, tais como postos de combustive! e 
supermercados. Os efeitos da crise cafeeira foram arnplos e os reflexos das mudanvas da 
economia, a partir de 1994, levaram outras cooperativas a entrar em processo de liquidayao 
ou de reconvercao de suas atividades (Quadro 1 ). 
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Quadro 1. Identificavao das cooperativas agropecuiuias de cafe do Estado de Sao Paulo. 
1992 e 1997. 
COOPERATIVA SIGLA PESQUISA* 
1992 1997 
1-Cooperativa Agriuia de Cafeicultores de Lucelia Cazola p p 
2-Cooperativa Agriuia e de Cafeicultores do Sui de Sao Paulo- Casu! p p 
Parapua 
3-Cooperativa Agricola da Regiao de Jau Coopeijau p p 
4-Cooperativa Agricola Mista de Adamantina Camda p p 
5-Cooperativa Agropecmiria e de Cafeicultores da Alta Araraqua Cafealta p p 
rense-Sao Jose do Rio Preto 
6-Cooperativa dos Cafeicultores da Zona de Sao Manoel-Sao Cafenoel p p 
Manoel 
7 -Cooperativa de Cafeicultores e Agropecuaristas-Franca Cocapec p p 
8-Cooperativa de Cafeicultores da Media Sorocabana-Candido Coopem1ota p p 
Mota 
9-Cooperativa de Cafeicultores da Regiao de Garva Garcafe p p 
1 0-Cooperativa de Cafeicultores da Regiao de Marilia Coopemar p p 
11-Cooperativa de Cafeicultores da Regiiio de Pinhal Coopinhal p p 
12-Cooperativa de Cafeicultores da Zona de Vera Cruz Veracaf p p 
13-Cooperativa Nacional Agroindustrial-Ribeirao Preto Coonai p p 
14-Cooperativa Regional Agropecuaria de Campinas Coplan p p 
15-Cooperativa Agriuia e de Cafeicultores de Tupi Paulista Cacretupi p R 
16-Cooperativa Agropecuiria do Vale do Paranapanema-Piraju Coopanema p v 
17-Cooperativa Agropecuaria Mista de Mogi-Mirim Mogi-Mirim p I 
18-Cooperativa dos Cafeicultores da Zona Bragantina-Braganca Pta Bragan~a p R 
19-Cooperativa de Cafeicultores da Zona de Mococa Mococa p L 
20-Cooperativa Agropecuaria Mista de Sao J oiio da Boa Vista Coopersan p I 
*Pesquisa: P = cooperativas incluidas na pesquisa. 
R = cooperativas que reconverteram as atividades. 
V = cooperativa em processo de retomada de atividades. 
I = cooperativa incorporada (fusao com outra cooperativa) ou em processo de 
fechamento. 
L = cooperativa em liquida~o. 
Fonte : Elaborado pelo autor com dados da pesquisa. 
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Os dados do Quadro 1 mostram que, no ano de 1992, existiam em atividade 20 
cooperativas agropecuarias de cafe, que constituiram a base de dados da pesquisa para 
aquele ano. Com relavao ao anode 1997, o universo de analise da pesquisa foi constituido 
pelas 14 cooperativas agropecuarias de cafe que permaneceram em atividade ate aquela 
data. 
7.2- Criterios e caracterizayao das variaveis da pesquisa. 
As variaveis foram preparadas de forma a fornecer elementos que permitam 
caracterizar o desempenho das cooperativas agropecuarias de cafe, levando-se em conta tres 
aspectos fundamentals, a estrutura, o funcionamento e o desempenho, de acordo com a 
definivao da teoria da organizavao (PUGH, 1984). 
As variaveis possibilitaram o estabelecimento de criterios minimos necessarios para 
a analise comparativa das cooperativas, tendo por base o hist6rico, os componentes de 
adrninistravao, os dados da produvao e de vendas, a situavao do mercado e a avaliavao 
econornico-financeira33 . 
Para tanto, urn dos conceitos considerados foi o da competitividade, compreendido 
como a capacidade da empresa de explorar a estrutura e os padroes de concorrencia do 
mercado em que atua. 
Para PORTER (1999), a competitividade e funvao de cinco forvas : o poder de 
negociavao dos compradores, o poder de negociaviio dos fornecedores, a ameava de 
produtos ou servivos substitutos de outros ramos, a ameava da entrada no mercado de 
novos concorrentes e a rivalidade entre as empresas existentes, alem de outras competencias 
33 A respeito das tendencias do uso de tecnicas de aru\lise mais usuais, veja-se REBOU<;:AS (1995), 
BORGES (1996) e KAY (1996). Tecnicas de analise lradiciouais volladas ao cooperalivismo podem ser 
consultadas em OIT (1990) e BENATO (l992b) 
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nos ambitos de produ.yao, vendas, gestao administrativa, infra-estrutura fisica e dos avan.yos 
tecnologicos (MARIOTTO, 1991)34 
Os criterios economicos foram enfatizados porque permitem obter medidas de 
tendencia no tempo e ana!ises comparativas de uso corrente em todos os setores, 
abrangendo diferentes componentes da atividade empresarial (LEONE, 1991). 0 valor do 
capital social, o valor do ativo imobilizado e o valor de vendas, para citar alguns de uso 
mais frequente, representam 6ticas diferentes e revelam problemas particulares das empresas 
(Charreaux, 1987, apud LEONE, 1991). Serao utilizados, como referencial, indicadores 
economicos ja consagrados, constantes das publica.yoes MAl ORES e MELHORES (2000) 
da Revista Exame e BALAN<;:O ANUAL (2000) da Gazeta Mercantil e da nova 
metodologia para classifica<;ao das empresas da Fundar;;ao Getlilio Vargas, constante da 
revista Agroana!ysis. Segundo esta metodologia, a analise das demonstrar;;oes financeiras 
permite tornar a informa<;ao contabil urn instrumento fundamental para controlar e medir a 
eficiencia da gerencia operacional e financeira da empresa (FRANCISCO FILHO, 1995). 
A diferen<;a fundamental a ser destacada quanto as demonstra<;5es financeiras diz 
respeito ao item "lucro", que no caso das cooperativas, por nao serem empresas de capital e 
terem legislayao especifica, tern a denomina<;iio de "sobras" (BENATO, 1992a). 
E irnportante salientar que, de acordo com a lei do Cooperativismo (Lei n° 
5.764/71), a cooperativa nao vende, mas distribui produtos (insurnos, materials e 
equipamentos) para os cooperados, dai as margens de distribui<;ao serem denominadas de 
"sobras" e nao de "lucros", ou seja, a cooperativa nao tern as mesmas caracteristicas 
comuns do comercio, mas a peculiaridade de ser urna empresa de compras e vendas em 
comurn para o conjunto de seus cooperados, conforme discutido anteriormente (item 5.1). 
A seleyao das variaveis permitiu, assim, uma visualiza.yao clara dos acontecimentos, 
possibilitando a verifica.yao do desempenho atraves da confronta<;ao dos resultados da 
34 0 rnetodo de amilise do ramo de neg6cio (grupo de ernpresas que sao ofertantes de produtos substitutos 
bastante pr6ximos ), ou diagrama de cinco for\<IS de Porter, irnplica que a ernpresa dcvc buscar urn born 
desernpenho numa boa indUstria (setor ou segmento que cornpreende o conjunto das ernpresas que atuarn 
em urn mesmo mercado (Porter, 1985 apud MARIOITO, 1991). 
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aruilise com os parametres definidos como satisfatorios para uma determinada cooperativa 
especifica, ou para o sub-grupo de cooperativas que esta sendo analisado (MATOS e 
GURGEL, 1989). 
Mesmo considerando-se algumas dificuldades de se agrupar as variaveis em 
aspectos (em algumas circunstiincias uma variavel poderia ser incluida em dois ou mais 
aspectos), procurou-se determinar os aspectos que se identificarn o mais fielmente passive! 
com a realidade em estudo, captada atraves das variaveis que correspondem aos atributos 
fisicos ou economicos das cooperativas agropecuarias de cafe estudadas. Pode-se, a partir 
dai, identificar a ocorrencia de urn deterrninado comportamento, evidenciando tendencias e 
possibilitando uma acurada avaliayiio do desempenho. 
Para uma avaliayao do desempenho mais abrangente foram tambem utilizadas 
inforrnayoes niio-financeiras, uma vez que o desempenho finance ira so e sustentavel se os 
pilares niio-financeiros da empresa forem tambem avaliados, isto e, procurou-se encontrar 
urn conjunto informative e manuseavel de avalia96es financeiras e niio-financeiras35 para a 
avalia9ii0 das organiza96es cooperativas. 
Os aspectos identificados e respectivas variaveis estiio descritos a seguir. 
A) Perfil: 
0 perfil esta composto pelas variaveis niio-financeiras, relacionadas as caracteristicas 
dos cooperados, quanto ao tamanho (mini e pequenos, medios e grandes) e quanto 
ao fato de estarem ativos com a cooperativa e, tambem, com o volume de negocios 
da cooperativa no mercado de cafe e pelo faturamento da cooperativa referente a 
esse produto. As variaveis estiio caracterizadas adiante. 
VOl - Nfunero de cooperados ativos- COAT 
Representa o total de cooperados que mantiveram pelo menos uma transayiio 
negocial com a cooperativa (entrega de produto ou recebimento/compra de 
insumos, materiais, servi9os) no decorrer do ano civil comercial analisado. 
35 Veja a esse respeito, MEYER (1997) e SHANK (19%). 
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V02 - Numero de mini e pequenos cooperados- MIPE 
Representa o numero de cooperados considerados mini e pequenos 
produtores, de acordo com a area total da propriedade. Apesar de existirem 
outros criterios para classificar os produtores rurais, tais como renda bruta, 
numero de empregados assalariados, adotou-se, por facilidade de manuseio 
dos dados, o criterio da area total das propriedades, em consonancia com as 
recomenda~oes para elabora~iio dos projetos do Recoop (mini produtor: ate 
10 hectares; pequeno produtor: 10,1-50 hectares). 
V03 - Ninnero de medios e grandes cooperados - MEGR 
Representa o numero de cooperados considerados medias e grandes 
produtores, de acordo com a area total da propriedade, segundo o mesmo 
criteria, discutido no item anterior, adotado nos projetos do Recoop (medio 
produtor: 50,1 - 500 hectares; grande produtor: acima de 500 hectares). 
V04 - Participa~iio no mercado regional do cafe - MECA 
Mede a propor~iio comercializada da quantidade em sacas de cafe pela 
cooperativa em relayao a quantidade de cafe produzida na regiiio de atua~ao, 
em porcentagem. 
V05 - Cooperados ativos em rela~iio aos demais produtores - COPR 
Mede a propor~iio do nfunero de cooperados ativos em rela~iio ao numero 
total de produtores ( cooperados e niio cooperados) da regiiio de atua~iio da 
cooperativa. Em porcentagem. 
V06 - Faturamento com cafe- FCAF 
Mede a propor~iio do faturamento de cafe em rela~iio as receitas totais 
anuais da cooperativa, em porcentagem. 
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V07- Capacidade de armazenagem- CARM 
Mede a capacidade de aramzenagem das cooperativas. Em toneladas. 
B) Dimensao : 
As variaveis que compoem esse aspecto relacionam-se ao volume de neg6cios e 
permitem analisar as cooperativas quanto ao tamanho, considerando-se as grandezas 
contabeis36 Os elementos basicos foram os dados do balan9o patrimonial e da 
demonstrayao dos resultados. Os dados do balan9o patrimonial indicam tudo o que 
a empresa possui e como tudo e financiado ( estrutura do capital), atraves da seguinte 
identidade: ativo = passivo + patrimonio. A demonstrayao dos resultados mede o 
desempenho da empresa ao Iongo de urn determinado periodo (ano civil) e e 
representada por : receita - despesa = resultado 37 
As variaveis correspondentes estao caracterizadas a seguir: 
V08- Receitas totais anuais- RTOT 
Representa o total das receitas das cooperativas: e a somat6ria das vendas 
de produtos, insumos e serviyos no ano (faturamento anual), em unidades 
monetarias. 
V09- Sobras liquidas SOLI 
Mostra o resultado do exercicio das cooperativas ( corresponde ao lucro 
liquido das empresas de capital), descontado o imposto de renda e a 
contribuiyao social, em unidades monetarias. 
36 A linguagem contiibil e comwn a toda organiza9l!o de neg6cios. Os dados contiibeis sao produzidos 
principalmente para o controle de resultados, que e o ceme do processo empresarial (ZIMMERMANN, 
1997). 
37 Ver ROSS, WESTERFIELD e JAFFE (1995). 
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VI 0 - Ativo total- ATTO 
Representa o total dos recursos it disposiviio da empresa (bens e direitos ), em 
unidades monetilrias, 
Vll - Patrim6nio liquido- PATL 
Mede a riqueza da empresa, Representa a soma do capital, reservas, sobras 
acumuladas, deduzidos o capital a integralizar e os prejuizos acumulados 
(ativo menos passivo), em unidades monetitrias, 
C) Eficiencia!competitividade : 
As variaveis desse aspecto relacionam-se aos indicadores de eficiencia e permitem 
avaliar, de modo individual e comparativamente, quanto it governanva corporativa: 
gestao operacional e estrategica, integrada com a gestao econ6mico-financeira, Os 
elementos basicos foram os indicadores econ6mico-financeiros das cooperativas, que 
medem o risco (indices de liquidez, de atividade e de endividamento) e o retorno 
(indices de lucratividade) da atividade38 
As variaveis estao caracterizadas a seguir: 
Vl2- Liquidez geral- LIQG 
Mede a capacidade de saldar os comprorrussos sem utilizar o ativo 
permanente, E resultante do ativo circulante mais o realizavel a Iongo prazo 
dividido pelo passivo circulante mais o exigivel a Iongo prazo, 
V13 - Endividamento geral- ENDG 
E a soma do passivo circulante com o exigivel a Iongo prazo dividido pelo 
ativo total, em porcentagem, E urn indicador de risco, representando a 
participayiio de recursos financiados por terceiros 
38 Ver Gf!MAN (1997), REIS (1986) e SALAZAR (s,d.) 
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Vl4 - Margem bruta- MABU 
A margem bruta e a diferenva obtida entre o valor das receitas totals das 
cooperativas menos o valor dos custos dos produtos vendidos, dividida pela 
receita total, em porcentagem. 
VIS - Margem operacional- MAOP 
A margem operacional e a diferenya obtida entre o valor das receitas totals 
menos o valor dos custos dos produtos vendidos e menos as despesas 
operacionals ( despesas com pessoal, com vendas, despesas tributarias, 
administrativas e outras despesas operacionals) dividida pela receita total, em 
porcentagem. 
Vl6- Rentabilidade do patrimonio- RPAT 
E o resultado liquido do exercicio dividido pelo patrimonio liquido, 
multiplicado por 100. Mede o retorno do investimento, em porcentagem 
Vl7 - Giro do estoque- GEST 
E urn dos indicadores de eficiencia da empresa. Mostra o numero de dias que 
decorreram entre a compra da mercadoria e sua venda. Calculado atraves da 
seguinte formula: 
GEST = ( custo da mercadoria vendidalestoque medio )/360 
Vl8- Giro do ativo- GAil 
E a relayao entre receita bruta dividida pelo ativo total. Mede a eficiencia 
operacional da empresa. 
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D) Relavao com terceiros: 
As variaveis de inter -relaryao com terceiros permitiram analisar as relaryoes das 
cooperativas agropecuarias de cafe com os setores agroindustriais a montante e a 
jusante da produvao primaria de cafe, bern como as relaryoes com o setor financeiro. 
Vl9 - Comercializaryao de insumos - COIN 
Mede a proporryao das vendas de fertilizantes, corretivos, defensivos, 
fungicidas, herbicidas, ray5es, produtos veterinarios efetuadas pelas 
cooperativas agropecuarias, em relavao its vendas totais da cooperativa, em 
porcentagem. 
V20 - Outras receitas - OURE 
Mede a proporryao das vendas com outras atividades nao-agricolas, como 
supermercados e postos de combustive!, em relaryao ao faturamento total da 
cooperativa, em porcentagem. 
V21 - Financiamentos de curto prazo- FICP 
Valor dos creditos de curto prazo obtidos pelas cooperativas agropecuarias 
junto ao sistema financeiro, em unidades monetarias 
V22 - Financiamentos de Iongo prazo - FILP 
Valor dos creditos de Iongo prazo obtidos pelas cooperativas agropecuarias 
junto ao sistema financeiro, em unidades monetarias 
V23- Valor de credito de fornecedores- CRFO 
Valor dos creditos conseguidos pelas cooperativas agropecuarias junto aos 
fornecedores, em unidades monetarias. 
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A partir desses aspectos e variaveis, dois conjuntos de indicadores disponiveis foram 
considerados para a amilise, conforme disposto no Quadro 2, com os indicadores disponiveis 
para o anode 1992 e no Quadro 3, com os indicadores disponiveis para o anode 1997. 
Quadro 2 : V ariaveis analisadas e respectivas siglas para o ano de 1992. 
ASPECTOS VARIAVEIS SIGLA 
Cooperados Ativos COAT 
Perfil Cooperativa Capacidade dos armazens CARM 
Faturamento do cafe FCAF 
Demonstraviio Receitas totais anuais RTOT 
Dimensiio do resultado Sobras liquidas SOLI 
Balanvo Ativo total ATTO 
patrimonial Patrimonio liquido PATL 
Liquidez geral LIQG 
Indicadores Endividamento geral ENDG 
Eficiencia/ economico- Margem bruta MABU 
Competitividade financeiros Margem operacional MAOP 
Rentabilidade do patrimonio RPAT 
Giro do estoque GEST 
Giro do ativo GATI 
Para o anode 1997, o Quadro 3 contempla urn conjunto mais amplo de variaveis e 
aspectos, que permitem aprimorar algumas particularidades para a analise, principalmente 
quanto ao perfil da cooperativa e o seu relacionamento com terceiros, ou seja, a rela<;:iio 
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com o cooperados e a explora~o de cafe e a integrayao com outros segmentos da cadeia 
de produviio. 
Quadro 3 : V ariiiveis analisadas e respectivas siglas para o ano de 1997 _ 
ASPECTOS VARIAVEIS SIGLA 
Ativos COAT 
Cooperados Proporyao sobre produtores COPR 
Perfil Mini e pequenos MIPE 
Medios e grandes MEGR 
Cooperativa Faturamento do cafe FCAF 
Participayao no mercado MECA 
Demonstra~o Receitas totais anuais RTOT 
Dimensao do resultado Sobras liquidas SOLI 
Balan yo Ativo total ATTO 
patrimonial Patrimonio liquido PATL 
Liquidez geral LIQG 
Indicadores Endividamento geral ENDG 
Eficiencia/ economico- Margem bruta MABU 
competitividade financeiros Margem operacional MAOP 
Rentabilidade do patrimonio RPAT 
Giro do estoque GEST 
Comercializa~o de insumos COIN 
Relayao Outras receitas OURE 
com Financiamentos de curto prazo FICP 
terceiros Financiamentos de Iongo prazo FILP 
Credito de fornecedores CRFO 
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8-AV ALIA<;AO DO DESEMPENHO DAS COOPERATIVAS AGROPECUARlAS DE 
CAFE 
As tecnicas estatisticas de analise multivariada de dados ou analise de dados 
multidimensionais (analise de componentes principais, analise fatorial de correspondencia, 
aruilise de agrupamentos) tornam-se instrumentos de uti! aplica<;:ao no estudo de rela<;:oes 
entre unidades experimentais (individuos ou observa<;oes) e as variaveis correspondentes. 
0 principal objetivo da analise multivariada e resumir uma grande quantidade de 
dados, atraves de alguns poucos pariimetros, que simplificam a analise. 
Para auxiliar na consecu<;ao dos objetivos do estudo sobre as cooperativas 
agropecuarias de cafe foram combinadas as tecnicas de analise fatorial em componentes 
principais e de classifica<;:ao automatica hierarquica. Complementarmente, dada a natureza 
abrangente da pesquisa, utilizou-se de ana!ises descritivas. 
8.1-Metodos de aruilise multivariada. 
8.1.1- Analise fatorial em componentes principais. 
0 objetiVO da aplica<;:ao do metodo de analise dos componentes pnncip!US e 
encontrar novas variaveis (fatores ), em menor numero que as variaveis iniciais e que sejam 
combina<;oes lineares dessas variaveis, de forma a permitir a analise da estrutura de uma 
matriz de dados, pondo em evidencia: as rela<;oes entre as observa<;:oes; as rela<;oes entre as 
variaveis; as rela<;:oes entre ambas, variaveis e observa,.Oes. 
A analise fatorial em componentes principais e utilizada para encontrar urn conjunto 
de combina<;oes lineares padronizadas, chamadas "componentes principais", que sejam 
ortogonais entre si e que, consideradas no total, expliquem a variiincia dos dados originais. 
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Portanto, e uma tecnica que pennite transformar urn conjunto original que envolve 
urn grande numero de variaveis, em urn novo conjunto com urn numero reduzido de 
variaveis. 
As componentes principals serao extraidas em ordem decrescente de importancia, de 
acordo com a contribuiyao para a variancia total dos dados originals. 
Assim, o primeiro componente principal e a combinayao linear das variaveis 
originals que pode explicar individualmente a mitxima parcela da variancia total. 0 segundo 
componente principal sera a segunda melhor combinayao linear, no sentido de explicar a 
maior parcela da variancia restante ( desde que ortogonal a primeira) e assim sucessivamente, 
ate que o conjunto de todos os componentes explique o total da variancia dos dados 
(HOFFMANN coord., 1985). 
Como, em geral, os fatores a serem utilizados sao em numero mais lirnitado que as 
varia veis ini ciais e como a representayao e feita em urn sub-espayo de dimensao mais 
reduzida, acarreta alguma perda de informayao. 
No entanto, embora as variaveis originals sejam adequadamente descritiveis a partir 
do conjunto completo dos componentes principais, ja que sao transformayoes matematicas 
exatas das variaveis, na anillise de urn problema e comum, mesmo que se perca alguma 
informayiio, utilizar apenas os primeiros componentes principals, aos quais correspondera 
uma proporyao elevada da variancia total das variaveis originals (HOFFMANN, 1992). 
Em geral as variaveis sao quantitativas e utilizam-se variaveis centradas-reduzidas 
(padronizadas), isto e, com media zero e desvio padrao igual a urn. Consequentemente, a 
matriz de dados, bern como os resultados obtidos a partir das variaveis padronizadas sao 
independentes das unidades de medidas das variaveis originals. 
Atraves da matriz de correlayao das variaveis X}, de ordem n (n linhas en colunas), 
obtem-se n autovalores lei, le2, .... Aj, .... len. Os autovalores exprimem a importancia da 
inercia (variancia) total extraida pelo fator (componente) correspondente. 
Pode-se proceder de forma a considerar m autovalores, sendo m nitidamente menor 
que n, pois a obtenyiio desses autovalores e feita em ordem decrescente, ou seja, o primeiro 
autovalor obtido mede uma parte da variancia total do sistema maior que o segundo e assim 
por diante (CARDOSO, !991). 
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Para se obter a importancia relativa de urn fator, calcula-se a porcentagem da 
variancia explicada pelo fat or: CN I n) . 100 
Quanto mais proximo de 100, mais a dispersao dos pontos e sintetizada pelos m 
fatores retidos, mostrando que a porcentagem da variancia acumulada serve de teste para a 
extravao dos fatores. Outro criterio para reter os eixos fatoriais consiste em considerar 
somente aqueles associados a autovalores superiores a unidade. 
Uma vez preparadas as variaveis, pode-se observar as correlav5es existentes entre 
elas e os fatores (ou componentes). Quanto mais o coeficiente de correlavao entre variavel e 
fator se aproxima da unidade, em valor absolute, tanto mais variavel e fator sao proximos, o 
que indica as variaveis que normalmente apresentam maior interesse para analise 
(CARDOSO, 1991). 
Complementarmente, pode-se efetuar a analise da influencia da variavel no modelo, 
utilizando-se dos dados das comunalidades. 0 valor das comunalidades e igual a soma dos 
quadrados dos coeficientes de correlayao das linhas correspondentes aos componentes 
principais obtidos. As comunalidades podem ser interpretadas como indicadores de 
qualidade do ajustamento, uma vez que mostram a capacidade dos componentes de explicar 
a variabilidade dos dados. Os valores da comunalidade podem variar de 0 a 1 e quanto mais 
proximo de 1, maior e a contribuivao dos componentes calculados para a variancia total da 
variavel considerada (HOFFMANN, 1985, p. 715). 
8.1.2- Classificayao automatica hierarquica 
A classificavao automatica hierarquica norrnalmente se apresenta como complemento 
importante as tecnicas de analise de componentes principais. 
A aplicayiio de qualquer tecnica de classificayao necessita de uma medida de 
proximidade entre os elementos do conjunto de individuos ou do conjunto de variaveis e de 
uma estrategia de integravao, que inclui o criterio a reter para a constituivao das classes ou 
grupos ("clusters"). Portanto, na analise hierarquica podem ser utilizados, como dados 
basicos, as coordenadas das observay5es associadas aos eixos fatoriais obtidos pela Analise 
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dos Componentes Principais. No presente caso foram usados os cmco prunerros 
componentes (mitximo fomecido pelo programa estatistico utilizado). 
Pode-se considerar que o objetivo da classifica~iio bien\rquica e obter, a partir das 
medidas de distancia ( similaridade) ou dissimilaridade entre pares de observay(ies, a 
constru~iio de uma bierarquia indexada equivalente, denominada dendrograma ("arvore 
bierarquica"). 
Para tanto deve-se proceder o agrupamento das partes ( agregaviio de dados) de 
maneira a minimizar a perda de informayiio (VOLLE, 1993). Neste trabalho, utilizou-se 
como criterio de agregaviio o metodo de Ward, ou criterio de inercia ou ainda , estrategia de 
maximizayiio do momento de ordem dois39 
0 criterio de reagrupamento ( agrega9iio de individuos e posteriomente de grupos de 
individuos) baseia-se na fusiio de duas classes, nas quais a perda de im\rcia e menor, 
minimizando, portanto, a perda de informayiio (BOUROCHE e SAPORTA, 1981). 
Ap6s a obtenyiio do dendrograma, define-se o numero de grupos a serem retidos, 
ou seja, o nivel de "corte" da "arvore bierarquica". Para BUSSAB, MIAZAKI e 
ANDRADE (1990, p. 79), o nivel de corte do dendrograma "deveni ser realizado, 
analisando-o de forma a buscar alterayoes significativas dos niveis de similaridade entre 
sucessivas fus5es obtidas", resultando, assim, urn nilrnero de grupos relativamente 
homogeneos e diferenciados entre si. 
Os ca.Iculos para aplicaviio da tecnica dos componentes principais e de classificaviio 
bien\rquica, conforme descrito anteriormente, foram realizados atraves do programa STAT-
ITCF - "Structuracion des Tableaux a Trois Indices de Ia Statistique" do "Institut 
Technique de Cereales et des F ourrages" - F ranva, versao 5, 1991. 
0 prograrna estatistico possibilita tambem a obtenyiio de gnificos com a 
representayiio dos pontos-variaveis e dos pontos-individuos nos pianos fatoriais, o que 
auxilia a interpretayao dos resultados da analise 40. 
39 0 metodo de Ward e denominado, principalmente por autores franceses, de estrategia de maximiza<;iio do 
momenta de ordem dois (JUDEZ, 1989, p. 177). 
40 Ver PHILlPPEAU, 1986. 
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8.2-Resultados e discussiio: desempenho das cooperativas agropecuarias de cafe 
Para a analise e identifica;;:iio dos fatores que contribuiram para o desempenho das 
cooperativas agropecuilrias de cafe do Estado de Sao Paulo, a aplicayao do metodo da 
analise fatorial em componentes principais foi realizada em duas etapas distintas. 
Primeiramente, para as 20 cooperativas, identificadas no Quadro 1 (pagina 74), foi 
elaborada a matriz com 14 variaveis, cujos dados estavam disponiveis para o anode 1992. 
As variaveis foram relacionadas conforme os aspectos constantes no Quadro 2, pagina 83, 
apresentado anteriormente. 
Tres variaveis, cooperados ativos, capacidade dos armazens e faturamento do cafe, 
sao relacionadas ao aspecto do perfil das cooperativas agropecuilrias. 
Ao aspecto de dimensao (tamanho ), relacionam-se duas variaveis referentes ao 
demonstrative do resultado (receita total, sobras liquidas) e duas ao balanyo patrimonial 
( ativo total e patrim6nio liquido ). 
Quanto ao aspecto econ6rnico-financeiro, relacionam-se sete variaveis que medem 
a eficiencia (liquidez geral), o endividamento ( endividamento geral), a avalia9iio dos 
resultados (margem bruta, margem operacional, rentabilidade do patrim6nio) e a 
capacidade operacional (giro do estoque, giro do ativo) das empresas cooperativas 
estudadas. 
Numa segunda etapa, o metodo foi aplicado aos dados do ano de 1997, para urn 
numero menor de cooperativas, uma vez que, das 20 cooperativas trabalhadas no ano de 
1992, apenas 14 cooperativas continuaram a operar com cafe em 1997 (Quadro1, pagina 
74). 
Para o anode 1997, utiliza-se uma matriz com 21 variaveis, conforme o Quadro 3 
(pagina 84), anteriormente apresentado, com a agregayao de novas variaveis e aspectos 
com informayees valiosas ao modelo, que possibilitam uma melhor aproxima;;:iio da 
realidade das cooperativas estudadas. 
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Quanta ao aspecto perfil, foram incluidas quatro novas varhiveis, CUJOS dados 
somente estavam disponiveis para o anode 1997: proporcao de cooperados em relacao ao 
niimero de produtores da regiao, mini e pequenos produtores cooperados, medias e grande 
produtores cooperados e participacao da cooperativa no mercado da regiao. A variave! 
capacidade dos armazens foi excluida par falta de dados para o referido ana. 
Foram introduzidas tambem, na matriz, cinco variaveis relacionadas a urn novo 
aspecto, o de relacao da cooperativa com terceiros, cujos dados somente estavam 
disponiveis para o ana de 1997, sendo: duas variaveis (comercializacao de insumos, outras 
receitas) relacionadas a participacao negocial das cooperativas com outras empresas e tres 
variaveis (financiamento de Curto prazo, financiamentos de Iongo prazo e credito de 
fornecedores ), relacionadas as diferentes formas de captacao de recursos de terceiros. A 
varia vel giro do ativo foi excluida da analise par falta de dados em 1997. 
Atraves desse conjunto de variaveis, analisa-se, a seguir, o desempenho das 
cooperativas agropecuitrias de cafe paulistas, a partir de sua estrutura societitria e de capital 
e de sua eficiencia econ6mico-financeira41 . 
8.2.1-Analise fatorial em componentes principais e classificacao autornatica hierar-
quica, para o ano de 1992 : matriz com 20 cooperativas e 14 variaveis. 
8.2.1.1-Analise fatorial em componentes principais. 
A aplicacao do metoda dos componentes pnnc1pa1s as 14 variaveis e as 20 
cooperativas agropecuitrias de cafe no ano de 1992 evidenciou a conveniencia de se 
trabalhar com quatro componentes, responsaveis em conjunto por 73,00% da variabilidade 
total. A Tabela 13 mostra que os quatro componentes (eixos) explicam uma alta proporcao 
da variiincia dos dados. 
41 A estimativa de eficiencia e uti! para fins estrategicos (comp~o com outras empresas), tliticos (pennite o 
controle do desempenho pelos resultados tecmcos e economicos obtidos), planejamento (compara o resultado 
do uso de diferentes combi~ de fa to res) ou outros fatores relacionados a admini~o da empresa 
(TUPY e Y AMAGUCfll, 1998). 
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Os coeficientes de correlayiio des componentes com as variaveis iniciais e as 
estimativas das comunalidades estiio apresentados na Tabela 14. 
Tabela 13. Variancias explicadas pelos autovalores sobre os eixos principais. Dados de 
1992. 
FA TOR AUTOV ALORES % DA V ARlANClA %ACUMULADA 
1 3,8871 27,80 27,80 
2 2,9261 20,90 48,70 
3 2,1881 15,60 64,30 
4 1,2235 8,70 73,00 
Fonte: Dados da pesquisa. 
0 estudo das variaveis mostra que o pnmetro componente e responsavel pela 
explicayiio de 27,80% da variancia total, apresentando correlayiio positiva e alta com as 
variaveis RTOT (receitas totais anuais), ATTO (ativo total) e PATL (patrimonio liquido), 
representativas do aspecto de dimensiio. Aparece tambem, ligada a esse eixo, a variavel 
COAT (cooperados ativos), relacionada ao aspecto de perfil das cooperativas. 
Contribuem para a formayiio desse eixo as cooperativas Cafealta, Cooperrnota, 
Coonai, Cacretupi, Coopeijau, Bragan9a e Coopinhal, contrapondo-se as que estiio acima 
da media quanto a dimensiio ( cooperativas consideradas grandes em rela9iio aos valores de 
receita total anual, ativos operacionais, patrimonio liquido e numero de cooperados ativos ), 
aquelas consideradas menores. 
No segundo componente, as variaveis mais representativas, que explicam 20,90 % 
da variancia total, siio as variaveis MAOP (margem operacional), RPAT (rentabilidade do 
patrimonio ), do aspecto de eficiencia e competitividade e a variavel de dimensiio SOLI 
( sobras liquidas ). 
Nesse componente contribuem as cooperativas Cacretupi, Coonai, Cazola, Mogi-
Mirim e Bragan9a. 
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0 terceiro componente esta relacionado somente ao aspecto de eficiencia e 
competitividade, com as contribui<;:oes positivas da variaveis GEST (giro do estoque) e 
MABU (rnargem bruta) e negativa da variavel GATI (giro do ativo), opondo cooperativas 
onde a margem bruta e o giro no estoque sao mais importantes na anil.lise do desempenho, 
aquelas onde 0 giro do ativo e mais importante. 
Tabela 14. Coeficientes de correla<;:ao das variaveis com os componentes 
e comunalidades, Dados das cooperativas agropecuiuias de cafe 
em 1992. 
VARIAVEIS C! C2 C3 C4 COMUNALI 
DADE(%) 
RTOT 0,7931 0,4910 -0,1834 0,1158 0,92 
ATTO 0,7766 0,4053 -0,3148 -0,0013 0,87 
PATL 0,7036 0,5445 -0,2634 0,2249 0,91 
SOLI -0,3681 0,8026 -0,1518 -0,1451 0,82 
COAT 0,6145 -0,0535 0,1848 -0,4596 0,63 
CARM 0,5666 0,0008 -0,0330 0,5847 0,66 
LIQG -0,5717 0,3991 -0,3498 -0,1648 0,64 
GEST 0,2665 0,1617 0,7369 -0,3082 0,74 
ENDG 0,5612 0,0919 0,3640 -0,4063 0,62 
MABU 0,0337 0,2344 0,7534 0,1739 0,65 
MAOP -0,4563 0,7514 -0,0085 -0,1078 0,78 
GATI -0,0563 -0,3223 -0,6336 -0,3053 0,60 
RPAT -0,3281 0,8082 0,0910 -0,0314 0,77 
FCAF -0,5414 0,0813 0,3903 0,4025 0,61 
Variancia (%) 27,80 20,90 15,60 8,70 
Variancia 27,80 48,70 64,30 73,00 
Acumulada (%) 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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Para esse eixo destacam-se as contribuiv5es das cooperativas Casu!, Coopinhal, 
Mococa, Cacretupi, Braganva e Coonai. 
0 quarto componente, com 8,7% de contribuiyiio para a explicavao da variancia 
total, e influenciado, fracamente, por apenas uma variavel (CARM, capacidade dos 
armazens, com coeficiente de 0,58), do aspecto perfil. 
Verificando-se a influencia das variaveis no modele, atraves dos numeros obtidos 
das estimativas das comunalidades (Tabela 14), observa-se uma boa contribuivao de 
praticamente todas as variaveis consideradas, cujos valores apresentam-se no minimo de 
0,60. 
Quante a qualidade da representavao ( contribuivao relativa ) das cooperativas 
agropecuarias de cafe na formavao dos componentes, utilizou-se o criterio dos cosenos ao 
quadrado das coordenadas dos individuos sobre os eixos principais, cujos valores constam 
na Tabela 15. 
Observa-se que para as cooperativas Casu~ Coopersan, Cafenoel e Cocapec as 
somas dos cosenos ao quadrado das projev5es em relavao aos componentes principais 
apresentam valores muito baixos, indicando, provavelmente a pouca representatividade 
dessas cooperativas para a formavao dos eixos. 
A esse respeito KAGEYAMA e SILVEIRA (1997), sugerem que quando o 
valor dos cosenos ao quadrado e baixo, deve-se verificar os valores das coordenadas. 
Se esses valores tambem forem baixos, o ponto deve estar muito proximo a origem dos 
eixos, contribuindo pouco para sua orientavao, sem necessariamente estar mal representado. 
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Tabela 15. Coordenadas das cooperativas sobre os eixos principais e os 
cosenos ao quadrado. Dados de 1992_ 
COOP ERA Cl C2 C3 C4 2 
TIVAS (COS 9) 
l -0,0715 -1,4578 0,5786 -1,1041 0,69 
2 -0,9595 0,5104 1,5225 -0,1844 0,35 
3 -2,1155 -0,3366 0,1765 1,1161 0,83 
4 0,8696 1,3009 0,9230 0,0778 0,52 
5 2,8803 -1,3816 0,4215 -2,3820 0,67 
6 -0,0732 -0,8801 -0,6676 -0,4311 0,39 
7 0,5715 1,1504 0,1100 -0,2692 0,26 
8 4,5590 0,3447 -0,6203 2,8909 0,86 
9 1,2494 -1,1480 -0,9582 0,4454 0,51 
10 1,9306 1,4376 I, 1297 -0,9759 0,82 
II -3,3478 1,5063 2,4657 1,8259 0,77 
12 -0,8997 -1,3102 -0,4761 0,6629 0,63 
13 2,2467 3,7642 -2,2097 -0,0465 0,83 
14 -0,1612 -O,ll57 -0,9211 -0,1458 0,54 
15 -3,7495 2,9617 -2,2102 -0,7435 0,81 
16 -0,7816 -0,5196 0,1028 -0,8190 0,51 
17 0,0325 -3,8018 0,0623 1,0523 0,74 
18 -2,2546 -2,2634 -2,8292 -0,2114 0,84 
19 -0,0984 0,1711 3,4734 -0,5591 0,80 
20 0,1729 0,0674 -0,0737 -0,1992 0,03 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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8.2.1.2- Classificac;:ao automatica hieritrquica 
Complementando a ana!ise dos componentes principais, procedeu-se a analise 
hieritrquica, utilizando-se as coordenadas dos individuos nos componentes pnnc1pa1s. 
Atraves da analise do dendrograma (analise arborescente), ilustrado na Figura 3, 
estabeleceu-se a composic;:ao das classes das cooperativas, atraves de "cortes" na "arvore 
hierilrquica, conforme o Quadro 4. 
A visualizac;:ao grafica do exposto pode ser feita atraves do Grafico 1 que mostra as 
posic;:oes das cooperativas agropecuilrias no primeiro plano fatorial. 
Uma vez estabelecidas as classes, foram utilizadas, para a sequencia da analise, as 
medias das variaveis iniciais, por classe, constantes da Tabela 16, uniformizadas atraves de 
indices, apresentados na Tabela 17. 
Os dados das variaveis iniciais e seus indices, por cooperativa, encontram-se no 
Anexo I, Tabe1as 23 e 24. 
Quadro 4. Distribuic;:ao das cooperativas agropeculirias de cafe nas 
classes. Analise hierilrquica, dados de 1992. 
CLASSES COOPERATIVAS 
NUMERO e SIGLA 
1 01-Cazola, 03-CooperjaU, 06-Cafenoe1, 09-Garcafe, 
12-Veracaf, 14-Coplan, 16-Coopanema, 
17 -Mogi-Mirim, 18-Braganc;:a, 20-Coopersan 
2 02-Casul, 04-Camda, 05-Cafealta, 07-Cocapec, 
10-Coopemar, 19-Mococa 
3 15-Cacretupi 
4 08-Coopermota, 13-Coonai 
5 11-Coopinhal 
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A classe 1, composta por 10 cooperativas, e a que apresenta os mais baixos 
indicadores de desempenho em termos dos aspectos de dimensao, perfil e 
eficiencia!competitividade, para a maioria das variaveis consideradas na composi9ao dos 
aspectos. 
A variavel sobras liquidas e negativa, bastante influenciada pelas cooperativas de 
Mogi-Mirim e Garcafe. A Cazola, Cafenoel, Veracaf e Bragan9a tambem apresentaram 
valores negativos, porem, baixos. Os resultados positivos apresentados pelas outras 
cooperativas (Coopeljau, Coopersan, Coopanema e Coplan) nao foram suficientes para 
compensar a media negativa da classe, para esta variavel. Para as outras variaveis do 
aspecto dimensao, as medias da classe estao abaixo da media geral da matriz estudada. 
As variaveis do aspecto perfil apresentam-se abaixo da media geral, merecendo 
destaque, no entanto, o fato que a variavel faturamento de cafe, apesar de proxima a media 
geral, apresentou uma amplitude muito grande. Verificou-se, por exemplo, que o 
faturarnento de cafe das cooperativas Cazola, Coopersan e Coplan representou menos de 
1,5 % do faturamento total dessas cooperativas, enquanto que para as cooperativas 
Coopanema, Cafenoel e Garcafe o faturamento em cafe representou de 7% a 15% do total 
das receitas dessas cooperativas e, para a Veracaf e Bragan9a, mais de 20 % do 
faturamento total das cooperativas. Nos extremos ficaram a cooperativa de Mogi-Mirim, 
cujo faturarnento com cafe representou menos de 0,1% do faturamento total da cooperativa 
e a Coopeljau, com mais de 30% do faturamento total como cafe. 
Quanto ao numero de cooperados ativos, as cooperativas da classe 1 estao abaixo da 
media geral, que e de 1. 798 cooperados, com exce9ao da Cazola e Cafenoel (2.299 e 1.900 
cooperados, respectivamente). A cooperativa de Bragan9a, em contrapartida, apresenta o 
menor numero de cooperados de todas as cooperativas estudadas, com apenas 100 
cooperados ativos. 
Quanto ao aspecto de eficiencia!competitividade, para o resultado negativo 
apresentado pela variavel margem operacional, contribuem de forma expressiva as 
cooperativas de Mogi-Mirim (-18%) e a Veracaf (-5%) , seguidas da Cazola (-3%) e 
Bragan.-,a (-2%). 
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*Classe 1: 1-Cazola, 3-Coopeijau, 6-Cafenoel, 9-Garcafe, 12-Veracaf, 14-Coplan 
16-Coopanema, 17 -Mogi-Mirim, 18-Bragan~ 20-Coopersan 
C1assc 2: 2-Casul, 4-Camda, 5-Cafcalta, 7-Cocapcc, 10-Coopcmar, 19-Mococa 
Classe 3 : 15-Cacretupi 
Classe 4 : 8-Coopennota, 13-Coonai 
Classc 5 : 11-Coopinhal 
FIGURA 3. Analise hierarquica (dendrograma) para os dados de 1992. 
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Eixo fatorial 2 
Classe 1: 1-Cazola, 3-Coopeljau, 6-Cafeooe!, 9-Garcafc, 12-Veracaf, 14-Coplan, 
16-Coopanema. 17-Mogi-Mirim, !8-Braganya, 20-Coopersan: Classe 2: 2-Casul, 
4-Camda, 5-Cafeal:ta. 7-Coeapee, 10-Coopumar, 19-Moeeca; C!asse 3: 15-Caererupi: 
Classe 4: 8-Coopennota, 13-Coonai; Classe 5 · ll-Coopinhal. 
5 
GRAFI.CO l. Representa<;ao (eoordenadas) das eooperativas ne primeiro plano fatorial. 1992. 
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Tabela 16: Valores medios das variaveis originais das cooperativas agropecuarias de cafe 
do Estado de Sao Paulo, por aspecto e por classes, provenientes da classificavao 
hierar~uica. Anode 1992. 
ASPECTO VARIAVEIS CLASSES* (medias das variliveis) 
1 2 3 4 5 GERAL 
RTOT (receita 40.445,40 120.292,23 22.699,20 274.267,00 10.171,44 85.380,60 
total) 
Dimensao ATTO 42.298,60 83.092,31 21.612,46 261.256,38 2.039,70 73.375,24 
(ativo total) 
PA TL(panimonio 18.823,46 36.679,53 20.292,41 132.871,10 3.390,05 35.786,82 
liqnido) 
SOLI (sobras -1.213,19 440,82 7.909,22 1.873,83 562,45 136,62 
1i nidas) 
COAT (nU:m.ero 944 3.371 604 2.748 185 1.798 
Perfil de cooperados) 
CARM (capacida 12.769 14.070 4.800 72.440 4.800 !8.330 
de dos armazens) 
FCAF (faturamen 11,20 8,68 2,00 0,75 91,50 12,95 
to do cafe 
LIQG 1,09 1,09 4,05 0,96 1,39 1,24 
(liqnidez geral) 
Eficiencia/ ENDG 44 64 11 52 34 49 
competitivi ( endividamento) 
dade (indica 
doresecono 
mico-finan MABU 17 36 16 28 54 26 
ceiros) (margem brnta) 
MAOP (margem -1,70 0,85 15 1,50 23 1,45 
operacional) 
RPAT(rentabilida -0,11 0,03 0,39 O,Ql 0,17 -0,02 
de do panimonio) 
GEST (giro do 63 195 22 55 71 100 
estoque - dias) 
GAT! 1,15 0,72 0,95 0,95 0~37 0,95 
( · o do ativo) 
*Classe 1: Cazola, Coopeijau, Coopersan, Coopanema, Mogi-Mirim, Bragan<;a, Cafenoel, Garcafe, 
Veracaf, Coplan 
Classe 2: Casu!, Camda, Cafealta, Cocapec, Coopemar, Mococa 
Classe 3: Cacretupi 
Classe 4: Coopermota, Coonai 
Classe 5: Coopinhal 
Fonte : Dados da pesquisa 
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Tabela 17 : indices das variaveis originais das cooperativas agropecuarias de cafe 
do Estado de Sao Paulo, por aspecto e por classes, da Tabela 16. 
Anode 1992. 
ASPECTO VARIAVEIS INDICES POR CLASSES* 
1 2 3 4 5 
RTOT 47 141 27 321 12 
(receita total) 
Dimensiio ATTO 58 113 29 356 3 
(ativo total) 
P A TL(patrimonio 53 111 57 371 9 
liqnido) 
SOLI -888 323 5.789 1.372 4!2 
(sobras liqnidas) 
COAT (niunero 53 188 34 153 lO 
de cooperados) 
Perfil CARM (capacida 70 77 26 395 26 
dos annazens) 
FCAF (faturamen 86 67 15 6 707 
to do cafe) 
LIQG 88 88 327 78 112 
(liqnidez geral) 
Eficiencial ENDG 90 131 23 106 70 
competitivi ( endividamento) 
dade (indica 
( dores econo 
mico-finan MABU 67 139 62 109 208 
ceiros) (margem bruta) 
MAOP (margem 
-117 59 1.034 103 1.586 
operacional) 
RP AT rentabilida -550 !50 1.950 63 850 
de do patrimonio) 
GEST 63 195 22 55 7l 
(giro do estoque) 
GATI 121 76 100 100 39 
( · o do ativo) 
*Classe 1: Cazola, Cooperjau, Coopersan, Coopanerna, Mogi-Mirim, Bragan~ Cafenoel, 
Garcafe, V eracaf, Coplan 
Classe 2 : Casu!, Camda, Cafealta, Cocapec, Coopemar, Mococa 
Classe 3 : Cacretupi 
Classe 4 : Coopermota, Coonai 
C!asse 5 : Coopinhal 
Fonte: Dados da pesquisa, Tabela 16. 
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Quanto a rentabilidade do patrim6nio, o pior desempenbo foi verificado tambem na 
cooperativa de Mogi-Mirim, seguida de Braganya, Cazola, Garcafe, Coopersan e Cafenoel, 
com retomos negativos. As medias dos outros indicadores do aspecto de 
eficiencia/competitividade da classe 1, excetuando-se o giro do a1ivo, tambem ficaram 
abaixo da media geral. 
Apesar de, na media da classe 1, o endividamento estar proximo da media geral, 
algumas coopera1ivas (Cazola, Coopersan, Coopanema, Cafenoel e Garcafe) estao com 
indicadores altos, o que pode evidenciar custos financeiros elevados. Isto pode ter 
contribuido para a obtenyao de margens operacionais baixas ou mesmo negativas, 
comprometendo o desempenho das unidades que compoem a classe. 
A analise dos indicadores da classe 2, composta por 6 cooperativas, mostra urn 
comportamento homogeneo do conjunto. As medias das variaveis do aspecto dimensao 
(renda bruta, ativo total e patrimonio liquido) estao mais ou menos pr6ximas da media 
geral, com uma situayao confortavel com re!ayao as sobras liquidas, para todas as 
cooperativas da classe 
Vale ressaltar que uma (mica cooperativa, Cafealta, apresentou valor negativo 
expressivo de sobras Iiquidas, causando reduyao da media. 
Quanto ao aspecto do perfil, a caracteristica que chama a atenyao e que, nessa 
classe, encontram-se as coopera1ivas com maior nfunero de cooperados ativos, bern acima 
da media geral, destacando-se a Cafealta com 10.164 cooperados. 
Quanto ao aspecto de eficiencialcompetitividade, verifica-se o fato de que a margem 
bruta esta acima da media geral e, no entanto, a margem operacional apresenta-se abaixo 
da media. Isto indica, provavelmente, o uso de praticas adrninistrativas conduzidas de 
forma a fazer face aos custos financeiros, uma vez que o endividamento geral da classe esta 
acima da media geral, comprometendo o desempenho das cooperativas. 
Note-se que duas cooperativas apresentaram margem operacional negativa (Cafealta 
e Mococa) e, apenas uma, endividamento geral abaixo da media (Camda). 
Evidenciaram-se, nesse caso, principalmente com relayao a Cafealta, que apresenta 
urn numero de cooperados muito grande, os possiveis problemas de governanya financeira. 
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Tambem nessa classe aparecem disparidades quanto a importancia da variavel 
faturamento com cafe, uma vez que para duas cooperativas, Cafealta e Camda, o 
faturamento com cafe representa apenas 2 % do faturamento total, enquanto que para 
Mococa esse percentual chega a 20%_ Tais dados sugerem que as cooperativas Cafealta e 
Camda diversificaram a atuavao, desvincuiando-se do cafe como produto principaL 
A classe 3 e formada por apenas uma cooperativa, Cacretupi, cuja principal 
caracteristica e apresentar a variavel sobras liquidas bern acima da media geral, resultando 
em liquidez geral, margem operacional e retorno sobre o patrim6nio tambem bern acima da 
media geral, mostrando born desempenho da cooperativa. 
Todos os outros indicadores encontram-se abaixo da media geral, inclusive o 
faturamento do cafe, de apenas 2 % sobre o faturamento total da cooperativa, indicando 
uma provavel mudanva de foco de atuas;ao_ 
Composta por duas cooperativas, Coopermota e Coonai, a classe 4 apresenta 
indicadores medios de dimensao bern acima da media geral, indicando serem elas as 
maiores cooperativas em estudo, principalmente quanto a receita bruta, ativo total e 
patrim6nio liquido. Apresentam, no entanto, desempenhos distintos. A Coopermota 
apresentou margem operacional negativa muito grande ( -15%), comprometendo sua sobra 
liquida, cujo resultado, negativo, foi muito alto_ 
As duas cooperativas tern faturamentos com cafe muito baixos, nao passando de 
1,5% sobre o total do faturamento_ Isto mostra que, em 1992, as duas cooperativas estavam 
praticamente deixando de !ado a atuavao com cafe, para dedicarem-se a outras atividades, 
no caso, graos para a Coopermota e laticinios para a Coonai_ 
A classe 5, tambem composta por apenas uma cooperativa, a Coopinhal, 
diferenciou-se por apresentar a variavel faturamento com cafe, do aspecto perfil, bern acima 
da media geral, atingindo 91 ,500/o do faturamento total da cooperativa_ Levando-se em 
conta as variaveis do aspecto de dimensao, e a menor cooperativa. No entanto, merece 
destaque, alem do expressivo faturamento com cafe, a saude financeira da cooperativa, que 
apresentou sobras liquidas, margem operacional e retorno sobre o patrim6nio, bern acima 
da media geral das cooperativas analisadas_ 
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Uma discussao mais pormenorizada e individualizada sobre cada cooperativa sera 
realizada mais a frente, agregando-se a analise e identificavao dos indicadores de 
desempenho para o anode 1997. 
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8.2.2- Analise fatorial em componentes principais e classifica~ao automatica hierar 
quica para o ano de 1997: matriz com 21 variaveis e 14 cooperativas. 
8.2.2.1- Analise fatorial em componentes principais. 
Das vinte cooperativas trabalhadas no ano de 1992, apenas 14 cooperativas 
continuaram a operar com cafe em 1997. Dentre as outras 6, duas cooperativas, a Cacretupi 
e Bragantina redirecionaram o foco principal de atua~ao e dirigiram suas atividades 
somente para a atividade leiteira. A Copanema, ap6s processo inicial de liquida~ao, 
ocorrido durante os anos de 1995 e 1996, retomou as atividades, estando, no entanto, 
muito limitada em sua atua~ao. Tres cooperativas, a de Mogi-Mirim, a de Mococa e a 
Coopersan, encerraram as atividades. 
A cooperativa de Mogi-Mirim, que apresentou desempenho economico-financeiro 
insatisfat6rio em 1992 (margens operacionais e sobras liquidas negativas), foi incorporada 
pela Federa~ao Meridional das Cooperativas Agropecuitrias- FEMECAP, em setembro de 
1994, eteve suas atividades descontinuadas a partir de 1996. 
A cooperativa dos cafeicultores de Mococa enfrentou problemas administrativos e 
de desestrutura~o do quadro social, cu1minando com o fechamento em 1995. 
A Coopersan, ap6s iniciar a abertura de uma filial, em 1996, no Estado de 
Tocantins, atraves do Programa de Desenvolvimento do Cerrado- PRODECER, passou a 
enfrentar problemas administrativos e de gera~o de caixa, agravados pelo endividamento 
bancitrio. Em 1997 entrou em processo de insolvencia, culminando com a paralizac,;ao das 
atividades e, em1999, iniciou-se a liquida~o da cooperativa. 
Dessa maneira, a aplica~ao do metodo dos componentes principais, para o ano de 
1997, foi realizada com 14 cooperativas agropecuitrias de cafe e com urn conjunto de 
variaveis maior. Portanto, mais abrangente em aspectos analisados, com as 21 variaveis 
descritas no Quadro 3 (pagina 84). 
Em fun~o da aplica~ao da tecnica, evidenciou-se a conveniencia de se trabalhar 
com quatro componentes principais, responsaveis, no conjunto, por 77,90 % da 
variabilidade total, conforme a Tabela 18. 
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Os componentes constituem, portanto, as novas variaveis a serem interpretadas de 
uma forma mais simples, comparando-se com a analise das variaveis iniciais. 
Os coeficientes de correla9ao dos componentes com as variitveis iniciais e as 
estimativas das comunalidades estao na Tabela 19. 
0 estudo mostra que o primeiro componente e responsavel pela explica9ao de 
33,00 % da variancia total, apresentando expressiva correlavao com os aspectos de 
dimensao e de rela9ao com terceiros. 
Tabela 18. V ariancias explicadas pelos autovalores sabre os eixos principais. Dados de 
1997. 
FA TOR AUTOV ALORES % DA V ARIANCIA % ACUMULADA 
6,9364 33,00 33,00 
2 5,1038 24,30 57,30 
3 2,3375 II, 10 68,40 
4 1,9945 9,50 77,90 
Fonte: Dados da pesquisa. 
Para o aspecto de dimensao salientaram-se as variaveis RTOT (receitas totais 
anuais), ATTO (ativo total), PATL (patrimonio liquido) e SOLI (sabras liquidas). Para o 
aspecto de rela9oes com terceiros, mencionam-se as variaveis OURE (outras receitas), 
FICP (financiamento de curta prazo), FILP (financiamento de Iongo prazo), CRFO (credito 
de fomecedores). Aparece tambem, ligada a esse eixo, a variavel FCAF (faturamento de 
cafe), do aspecto perfil. 
As cooperativas que contribuiram para a forma<;ao do primeiro componente foram 
a Cazola, Casu!, Cooperjau, Coopinhal, V eracaf, Coopermota, Coopemar e Coonai. 
Para essas cooperativas os aspectos que mais influenciaram no desempenho foram o 
tamanho e as rela9oes com terceiros, opondo-se as cooperativas de menor tamanho, aquelas 
1!0 
com maier dependencia de recursos de fornecedores e instituic;:oes financeiras, justamente 
as maJores. 
Ao segundo componente, que explica 24,30 % da variancia total, estiio relacionadas 
as variaveis COAT (cooperados ativos), MIPE (cooperados mini e pequenos), MEGR 
(cooperados medios e grandes), que formam o aspecto do perfil das cooperativas, e uma 
variavel do aspecto de relacionamento com terceiros, COIN (comercializac;:iio de insumos). 
As variaveis que compoem o aspecto de eficiencia e competitividade, GEST (giro 
do estoque), MABU (margem bruta) e RPAT (rentabilidade sobre patrimonio), tambem 
estao relacionadas com esse eixo. 
No segundo componente contribuem as cooperativas Casu!, Cazola, Camda, 
Cocapec, V eracaf e Coplan. 
Ao terceiro componente, que explica 11,10 % da variancia total, esta relacionada 
somente a variavel COPR (numero de cooperados em relac;:iio ao numero de produtores da 
regiiio ), do aspecto do perfil das cooperativas. 
Para esse eixo, destacam-se as contribuic;:oes da Coopemar, Veracaf, Casu~ 
Cafenoel e Coonai. 
0 quarto componente, que explica 9,50 % da variilncia total, esta relacionado 
somente a varia vel OURE ( outra receitas ), do aspecto de relayiio com terceiros. 
Contribuiram para a formac;:iio desse eixo, as cooperativas Cocapec, Garcafe e CafenoeL 
Os dados obtidos das estimativas das comunalidades foram verificados, 
efetuando-se a anit.lise da influencia das variaveis no modelo, observando-se, atraves dos 
numeros explicitados na Tabela 19, uma boa contribuic;:iio de praticamente todas as 
variaveis consideradas, cujos valores apresentam-se acima de 0,60. Apenas as variaveis 
ENDG ( endividamento geral) e LIQG (liquidez geral) apresentaram estimativas de 
comunalidades menores (0,57 e 0,53 respectivamente). 
Quante a qualidade da representac;:ao ( contribuic;:iio relativa) das cooperativas 
agropecuarias de cafe na formac;:iio dos componentes principais, utilizou-se o criterio dos 
cosenos ao quadrado das coordenadas dos individuos sobre os eixos principais, cujos 
valores constam na Tabela 20. 
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Tabela 19. Coeficientes de correlaviio das variaveis com os quatro componen 
tes e comunalidades. Dados das cooperativas agropecuiuias de 
cafe em 1997. 
VARIAVEIS Cl C2 C3 C4 COMUNALI 
DADE%) 
RTOT -0,8435 0,1440 0,1715 0,2388 0,82 
AITO -0,9757 0,0267 0,0907 0,1173 0,97 
PATL -0,9597 -0,1015 0,1391 0,1403 0,97 
SOLI 0,7016 -0,1835 0,0042 0,3769 0,67 
LIQG 0,4105 -0,5667 0,1982 0,0685 0,53 
GEST -0,1744 -0,7308 0,2059 0,2244 0,66 
ENDG -0,4190 0,4567 -0,1873 0,3854 0,57 
MABU -0,1333 -0,6923 0,4958 -0,1475 0,76 
MAOP 0,1832 -0,5768 0,4813 0,4000 0,76 
RPAT 0,4464 -0,6699 0,2781 0,2626 0,79 
COAT -0,3087 -0,7875 -0,5027 0,0292 0,97 
MlPE -0,3452 -0,7845 -0,3839 0,0971 0,89 
MEGR -0,1989 -0,6422 -0,5776 -0,0733 0,79 
COPR 0,2993 -0,1304 -0,7326 -0,2294 0,70 
MECA 0,2787 -0,4097 0,4200 -0,4946 0,67 
FCAF 0,6076 0,5691 -0,0217 -0,4060 0,86 
COIN -0,0254 -0,7140 -0,2791 0,2759 0,66 
OURE -0,6874 -0,1618 0,2320 -0,6445 0,97 
FTCP -0,7990 0,0079 0,0548 0,4922 0,88 
FILP -0,8261 0,1142 0,1130 0,2977 0,80 
CRFO -0,8062 0,0936 -0,1190 -0,0869 0,68 
Variancia (%) 33,00 24,30 11,10 9,50 
Variiincia 33,00 57,30 68,40 77,90 
Acumulada (%) 
Fonte : Dados da pesquisa. 
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Observa-se que, para a Coopeijau e Cafealta, a soma dos cosenos ao quadrado das 
proje't6es em relavao aos componentes apresenta valores muito baixos, indicando, 
provavelmente, a pouca representatividade dessas cooperativas para a formavao dos eixos. 
Vale a esse respeito a mesma observavao feita no item anterior, quanto a analise dos 
dados de 1992, ou seja, se os valores das coordenadas tambem forem baixos, o ponto deve 
estar muito proximo a origem dos eixos, contribuindo pouco para sua orientayiio, sem 
necessariamente estar mal representado. 
Tabela 20. Coordenadas das cooperativas sobre os eixos principais e os 
cosenos ao quadrado. Dados de 1997. 
COOP ERA Cl C2 C3 C4 2 
TIVAS (COS 9) 
1 1,8473 -4,5666 -0,9158 0,6731 0,93 
2 2,5701 -2,1873 2,0884 0,4452 0,79 
3 3,8569 -0,3770 -0,1670 -0,6926 0,56 
4 -0,9226 -2,0876 -1,2124 1,7723 0,61 
5 -1,5912 -0,1491 -0,2702 -1,8296 0,46 
6 0,5402 -1,6806 2,3119 -2,3799 0,71 
7 -0,8282 1,9950 0,6182 2,0264 0,69 
8 -2,5204 -0,0427 -1,3559 -1,8662 0,73 
9 -1,4933 1,5700 0,5156 2,1323 0,76 
10 -1,9798 -1,6515 -2,9754 0,2264 0,80 
11 2,6426 1,9648 0,5749 1,0031 0,74 
12 1,9321 4,5699 -2,0200 -1,1800 0,94 
13 -6,2942 0,5937 2,0811 -0,1488 0,94 
14 2,2407 2,0489 0,7265 -0,1818 0,77 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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8.2.2.2- Classificayao automatica hienlrquica. 
A partir dos dados das coordenadas dos componentes principais, obtidos pela 
apJicayiiO da analise dos componentes principais, procedeu-se a analise hierarquica, que 
ficou constituida de acordo com o Quadro 5. 
As classes foram formadas pelos "cortes" definidos atraves da interpretayiio da 
"arvore" hierarquica (dendrograma), conforme i1ustrado na Figura 5. 
A visualizayiio grafica das posiv5es das cooperativas agropecuarias no primeiro 
plano fatoria1 pode ser feita atraves do Gnifico 2, utilizado para auxiliar a obtenviio das 
classes. 
Quadro 5. Distribuiyiio das cooperativas agropecuarias de cafe nas classes. 
Analise hierarquica, dados de 1997. 
CLASSES COOPERATIVAS 
1 0 1-Cazola, 02-Casu1, 03-Coopeijau, 06-Cafenoel 
2 04-Camda, 5-Cafealta, 8-Coopermota, I 0-Coopemar 
3 07-Cocapec, 09-Garcafe 
4 11-Coopinhal, 12-Veracaf, 14-Coplan 
5 13-Coonai 
Fonte : Dados da pesquisa. 
Utilizando-se o mesmo procedimento realizado para o ano de 1.992, uma vez 
estabelecidas as classes, foram usadas, para a sequencia da analise, as variaveis iniciais, 
uniformizadas atraves das medias e indices, constantes, respectivamente, nas Tabe1as 21 e 
22. Os valores das variaveis iniciais e seus indices, por cooperativa agropecuaria, 
encontram-se nas Tabe1as 25 e 26 (Anexo I). 
Composta por quatro cooperativas, a classe 1 e a que apresenta OS me1hores 
























*Classe 1 : 1-Cazo1a, 2-Casu1, 3-Cooperjau, 6-Cafenoe1 
Classe 2 : 4-Camda, 5-Cafealta, 8-Coopermota, 1 0-Coopemar 
Classe 3 : 7 -Cocapec, 9-Garcafe 
C1asse 4: 11-Coopinhal, 12-Veracaf, 14-Coplan 
C1asse 5 : 13-Coonai 
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Eixo fatorial 2 
Classe l • l-Cazola, 2-Casul, 3-Coopeljau, 6-Cafenoel; Classe 2 • 4-Camda 5-Cafea!ta, 
8-Coopermota.. 10-Coopemar; Classe3 • 7-Coeapec, 9-Gareafe: Classe 4 • 11-CoopinhaL 
12-Veraeaf, l 4-Coplan; Classe 5 • !3-Coonai 




Tabela 21. Valores medics das variaveis originais das cooperativas agropecuarias de cafe 
do Estado de Sao Paulo, por aspecto e por classes, provenientes da classificayao 
hierarguica. Anode 1997. 
ASPECTO VARIAVEIS CLASSES* (medias das variliveis) 
1 2 3 4 5 GERAL 
RTOT 9.497,40 34.212,45 65.182,36 8.669,38 114.715,48 31.851,98 
(receita total) 
Dimensao ATTO 6.277,31 27.367,10 30.383,49 3.877,24 57.841,10 18.915,53 
(ativo total) 
P A TL(patrimonio 3.500,65 9.318,10 6.524,03 1.562,79 18.827,48 6.274,21 
liquido) 
SOLI 347,35 -695,41 491,44 -306,77 -3.444,06 -340,98 
(sobras liguidas) 
COAT (mlmero 1.652 2.182 890 301 1.411 1.388 
de cooperados) 
COPR (coopera 27 35 15 27 0 25 
dos sobre total de 
produtores) 
Perfil MlPE(minifpeque 1.055 1.387 703 166 975 903 
nos cooperados) 
MEGR(medio/ 597 796 188 132 436 484 
grandes 
cooperados) 
FCAF (faturamen 48 16 78 87 14 49 
to do cafe) 
MECA (propor 37 17 16 17 14 24 
9i!o do cafe no 
mercado total) 
LIQG 2,14 1,06 1,00 0,74 0,79 1,27 
(liquidez geral) 
ENDG 38 66 78 72 67 61 
( endividamento) 
Eficiencia/ MABU 18 12 6 6 18 12 
competitiVI (margem bruta) 
dade (indica MAOP (margem 2,68 -2,63 -0,36 -3,62 -0,76 -0,87 
( dores econo operacional) 
mico-finan RPAT(reutabilida 14,60 -7,12 -8,52 -12,99 -18,29 -3,17 
ceiros) de do patrimOuio) 
GEST (giro do 37 30 23 9 33 27 
est ue-dias) 
COIN (receita 31 40 19 l3 8 26 
com insnmos) 
OURE 21 41 3 0 78 24 
( outras receitas) 
Rela9i!ocom FICP (financia 1.197,43 5.665,64 8.739,48 1.181,10 13.888,46 4.454,50 
terceiros mentos de curto 
prazo) 
FILP (financia l.l41,84 5.272,00 9.491,21 542,51 11.867,93 4.152,37 
mentos de Iongo 
prazo) 
CRFO ( credito de 410,76 4.320,07 4.275,70 374,86 4.887,32 2.391,90 
fomecedores) 
*Ciasse 1 : Cazola, Casul, CoopeijaU, Cafenoel; Classe 2 : Camda, Cafealta, Coopermota, Coopernar 
Classe 3 : Cocapec, Garcafe; Classe 4 : Coopinhal, Veracaf, Coplan; Classe 5 : Coonai. 
Fonte : Dados da pesquisa 
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Tabela 22. Indices das varhiveis originais das cooperativas agropecufuias de cafe do 
Estado de Sao Paulo, 12or as12ecto e Eor classes, da T abela 21. Ano de 1997. 
ASPECTO VARIA VEIS INDICES POR CLASSES* 
1 2 3 4 5 
RTOT 30 107 205 27 360 
(receita total) 
Dimensao ATTO 33 145 161 20 306 
(ativo total) 
PATL 56 149 104 25 300 
(patrimonio 
liquido) 
SOLI 102 -204 144 -90 -1.010 
(sobras lignidas) 
COAT (nfunero 119 157 64 22 102 
de cooperados) 
COPR (coopera 105 138 58 104 0 
dos sobre total de 
produtores) 
Perfil MIPE(minilpeque 117 154 78 18 108 
nos cooperados) 
MEGR(m&lio/ 123 164 39 27 90 
grandes 
coperados) 
FCAF (faturamen 98 32 159 178 29 
to do cafe) 
MECA (propor 179 70 67 71 60 
( <;ao do cafe no 
mercado total) 
LIQG 169 84 78 58 62 
(liqnidez geral) 
ENDG 62 108 128 118 110 
( endividamento) 
Eficiencial MABU 145 103 50 52 152 
competitivi (margem bmta) 
dade (iodica MAOP (margem 308 -302 -41 -416 -87 
( dores econo operacional) 
mico-finan RPAT(rentabilida 461 -225 -269 -410 -577 
ceiros) de do patrimonio) 
GEST 138 112 86 35 123 
(giro do estoque) 
COIN (receita 119 151 72 49 30 
com insumos) 
OURE 85 173 14 0 329 
(outras receitas) 
Rela<;ilo com FICP (financia 27 127 196 27 312 
terceiros mentos de curto 
prazo) 
FILP (financia 27 127 229 13 286 
mentos de.longo 
prazo) 
CRFO ( cr&lito de 17 181 179 16 204 
fomecedores) 
*Classe 1 :Cazola Casu!, CoopeijaiL Cafenoel: Classe 2:Camda, Cafealta, Coopermota, Coopemar ; 
Classe 3 : Cocapec, Gar cafe; Classe 4 : Coopinhal, Veracaf, Coplan; Classe 5 : Coonai. 
Fonte: Dados da pesquisa, Tabela 21. 
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Apesar de consideradas pequenas quanto ao aspecto de dimensao, as cooperativas 
componentes dessa classe apresentaram as variaveis margem operacional, rentabilidade 
sobre o patrimonio e liquidez geral bern acima da media geral de todas as cooperativas 
estudadas. 
Credite-se esse desempenho da classe, provavelmente, ao baixo grau de 
endividamento das cooperativas, aquem da media geral. Tal situa9iio reflete-se, tambem, 
no aspecto de rela9oes com terceiros, verificando-se que as medias da classe para as 
variaveis financiamentos de curto e Iongo prazo e credito de fornecedores sao bern baixas. 
Ainda quanto a esse aspecto, a variavel comercializaviio de insumos esta acima da 
media geral e a variavel outras receitas abaixo, indicando menor dependencia das 
cooperativas da classe a receitas fora da atividade principal. Ressalte-se que duas 
cooperativas apresentaram valores maiores da variavel outra receitas, sendo a Casu! com 15 
% do total de faturamento (usina de beneficiamento de latex) e a Cafenoel com 63 % da 
receita total (supermercado e posto de combustive!). 
A Casu! iniciou, no final da decada de 70 e inicio da decada de 80, a implantaviio de 
uma nova cultura na regiao, a seringueira. Em 1989 instalou uma mini usina de 
beneficiamento de latex e posteriormente foi constituida uma usina de grande porte para o 
recebimento e processamento de latex de seus cooperados. 
A Cafenoel, durante os anos de 1989 e 1993, diversificou suas atividades, 
ampliando o recebimento de cereais (rnilho e soja) e a fabrica de ra9oes, alem de abrir urn 
supermercado e urn posto de combustive!. 
Outra caracteristica marcante dessa classe observa-se no aspecto perfil, onde a 
variavel participavao no mercado regional do cafe ultrapassa a media geral, mostrando que 
parcela significativa do mercado de cafe esta concentrada nas cooperativas. A mator 
participavao e da Cafenoel, com 72 % de participa9iio no mercado de cafe da regiiio. 
A menor participa9iio e da Coopeijau, com 27 %, explicada pelo fato que, com a 
migra9iio da cultura do cafe para outras regioes, durante o periodo de 1990 a 1996, o parque 
cafeeiro da regiao de Jau, no Estado de Sao Paulo, sofreu redu9iio drastica, for9ando, 
inclusive, a readequa9iio da cooperativa, com a desativa9iio de lojas e armazens de cafe e a 
terceirizavao da torrefaviio. 
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Quanto ao numero de cooperados ativos, do aspecto perfil, a media da classe esta 
pouco acima da media geral (1.388 cooperados ativos), com exceviio da Cazola, com 3090 
associados ativos. 
Para minimizar os problemas enfrentados com o abandono das lavouras de cafe 
pelos cooperados, a Cazola, a partir de 1993, passou a incentivar, como alternativa de 
producao, o plantio de algodao, para posterior recebimento e beneficiamento pela 
cooperativa. 
Observa-se que as cooperativas da classe encontram-se pr6ximas a media quanto as 
variaveis mini e pequenos produtores cooperados e medios e grandes produtores 
cooperados, com maior participacao dos primeiros, com exceyao da Cafenoel, a qual 
apresenta maior proporviio de medios e grandes (54%). 
A classe dois, tambem composta por quatro cooperativas, mostra desempenho nao 
muito satisfat6rio. 
Apesar de estar acima da media geral quanto ao aspecto de dimensao, a classe 2 
apresenta sobra liquida negativa, influenciada principalmente pela Coopermota. 
Com a introducao da cultura da soja, a partir de meados da decada de 70, o cafe foi 
paulatinamente sendo substituido na regiao da Coopermota, permanecendo poucos 
produtores tradicionais. A partir dessa epoca, a cooperativa passou a reestruturar-se para o 
recebimento de graos. As dificuldades com a comercializacao das safras nos primeiros anos 
do plano real acrescentaram obstaculos adicionais na gestao financeira da cooperativa e o 
servivo da divida comprometeu seu desempenho economico-financeiro. 
Com relaviio a variavel cooperados ativos, do aspecto perfil, e a classe que esta bern 
acima da media. A cooperativa com menor numero e a Cafealta, com 1.644 cooperados 
ativos e a com maior numero e a Coopemar, com 3.068. Para todas as cooperativas da 
classe, a proporcao de mini e pequenos produtores cooperados e maior do que a proporcao 
de medios e grandes, com exceyao da Coopemar, onde a proporyao e a mesma para essas 
duas variaveis (50%). 
Quanto ao faturamento com cafe, a media da classe e bern menor que a media 
geral, sendo que para a Cafealta e para a Coopermota, representa menos de 1,5 % do 
faturamento total e para a Camda, 18 %. Destaca-se a Coopemar, cujo faturamento em cafe 
representa 42 % do faturamento total da cooperativa. 
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Quando se analisa a variavel que mede a propon;:ao de cafe comercializada pela 
cooperativa em relavlio ao mercado regional do cafe, verifica-se uma participayao de 4 % 
para a Camda, 19 % para a Cafealta e 22 % para a Coopermota e para a Coopemar. 
A Cafealta, apesar de diversificar sua atuavlio com a atividade de laticinio, enfrenta 
dificuldades para manter desempenho satisfat6rio, em funvlio, principalmente, da 
ociosidade (custos fixes altos) de sua estrutura de beneficia e armazenagem de cafe. 
Quanto ao aspecto de eficiencia e competitividade, os indicadores evidenciam 
possiveis problemas operacionais e administrativos, uma vez que tanto a margem 
operacional, como a rentabilidade do patrimonio estao muito negativas. Observando-se as 
variaveis do aspecto e relav5es com terceiros, os indicadores de financiamentos de curto e 
Iongo prazo e credito de fornecedores tambem estao altos, trazendo a tona provaveis 
problemas de caixa no dia-a-dia dessas cooperativas. 
Essa classe apresenta a variavel outras receitas bern acima da media geral, indicando 
que a administraylio dessas cooperativas foi conduzida em funyao da busca de outras 
alternativas de sobrevivencia, tais como postos de combustive!, supermercado e fabrica de 
ray5es. E o caso, principalmente , da Camda e da Coopemar que, alem das outras 
atividades, expandiram a avlio atraves da horizontalizayao, com a abertura de diversas 
filiais e da comercializayao de insumos agricolas para outras culturas e explorav5es 
alternativas regionais ( amendoim, melancia e pecuaria) e nao apenas para a cultura do cafe. 
A classe 3 e formada por apenas duas cooperativas, Cocapec e Garcafe, com a 
variavel renda bruta, do aspecto dimensao, acima da media geral, menor apenas do que a 
classe cinco. 
Sobre o aspecto perfil, a media da classe da variavel cooperados ativos esta abaixo 
da media geral. No entanto, e a classe onde a proporvlio dos mini e pequenos produtores 
em relayao ao numero total de cooperados e maier, chegando a 79 %. 
Outra caracteristica importante da classe 3 e o faturamento de cafe, bern acima da 
media geral, sendo que para a Cocapec atinge 74% e para a Garcafe 81% do faturamento 
total. 
Observe-se que tanto a Cocapec como a Garcafe expandiram suas atividades, na 
decada de 80, atraves da abertura de filiais no Estado de Minas Gerais (municipios de 
Claraval e Patrocinio, respectivamente), com a migravlio de cooperados para novas areas de 
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expansao da cafeicultura, livres de geada e com melhor qualidade da bebida. A partir de 
1987 as duas cooperativas, para agregar valor ao produto, iniciaram a exporta<;:ao direta do 
produto, sendo que a Cocapec, em 1989, instalou uma unidade torrefadora de cafe. 
No entanto, na analise do aspecto de eficiencia e competitividade, os indicadores 
deixam a desejar, uma vez que e a classe com maior endividamento, apresentando margem 
operacional negativa e rentabilidade sobre o patrimonio negativa, principalmente, devido 
aos numeros da Cocapec . 
0 aspecto relayiio com terceiros evidencia uma grande dependencia de 
financiamentos de curto e Iongo prazo e de credito de terceiros, bern acima da media geral, 
indicando possiveis problemas de equacionamento de fluxo de caixa, para honrar os 
serviyos dessas dividas. 
A classe quatro e formada por tres cooperativas, Coopinhal, Veracaf e Coplan, 
consideradas pequenas quanto ao aspecto de dimensao, mas que diferentemente da classe 1, 
tambem considerada pequena, apresentou sobras liquidas negativas. Ressalte-se a esse 
respeito que a Coopinhal obteve sobra liquida positiva e que o mal desempenho desse 
indicador foi devido, principalmente, a Veracaf 
Quanto ao aspecto perfil, a caracteristica marcante da classe e observada na varia vel 
faturamento de cafe, cuja media foi 87 %, bern acima da media geral e a maior de todas as 
classes. 
Interessa observar, quanto a eficiencia e competitividade, que apesar dos resultados 
negatives na margem operacional, na media da classe, a Coopinhal obteve resultado 
positive (3,35%), sendo que a media negativa da classe foi influenciada pela Coplan (-4,21 
%) 
A Coopinhal se destacou em comparayao com as outras cooperativas, mantendo 
uma definiviio bastante clara quanto ao foco de atuaviio ("core business") da administrayiio 
cooperativa. 
A Coplan manteve suas atividades voltadas tambem a cultura do algodiio, 
retornando, a partir de meados dos anos 90, a atividade cafeeira. 
Merece destacar nessa classe, que a variavel rentabilidade do patrimonio ficou bern 
abaixo da media geral, sendo este resultado atribuido, basicamente, a Veracaf ( -40 % ). 
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Observa-se, nas variaveis originais, que essa cooperativa trabalhou com zero de 
margem bruta no ano de 1.997, evidenciando problemas operacionais especificos, que 
podem, se niio corrigidos de pronto, inviabiliza-la completamente. 
Para fazer frente a essa situaviio, a V eracaf redirecionou o foco de atuaviio, 
deixando de atuar na comercializaviio de insumos, para especializar -se so mente na 
prestaviio dos servivos relacionados ao arrnazenamento, preparo, padronizayao e 
comercializaviio de cafe. 
Todas as variaveis do aspecto relaviio com terceiros apresentam-se abaixo da media 
geral, indicando que as cooperativas da classe 4 nao apresentam dependencias maiores de 
financiamentos e credito de terceiros. 
A classe cinco e formada por apenas uma cooperativa, Coonai, cuja principal 
caracteristica, analisando-se o aspecto de dimensao, e o tamanho, sendo a mruor 
cooperativa de toda a rnatriz de dados. No entanto, e a de pior desempenho quanto it 
variavel sobras liquidas. 
Quanto it eficiencia e competitividade, observa-se um desempenho sofrivel quanto it 
variavel margem operacional, alem de apresentar o pior desempenho de todas as classes 
quanto it variiivel rentabilidade do patrimonio. Como, em contrapartida, a margem bruta 
apresenta-se acima da media, pode-se inferir que a cooperativa esta com problemas 
operacionais, provavelmente, relacionados a custos elevados. 
Observa-se, quanto ao aspecto perfil, que a variiivel faturamento de cafe e a menor 
de todas as classes estudadas, bern como e pequena sua participayao no mercado regional 
do cafe. De outro lado, a variiivel outras receitas, do aspecto relaviio com terceiros, mostra-
se muito acima da media geraL 
A cooperativa, a partir de 1997, iniciou processo de reestruturaviio focado somente 
no neg6cio laticinios, terceirizando as outras atividades que mantinha ate aquele ano 
(postos de combustive!, supermercados, torrefayiio de cafe e criayao de suinos). 
As outras variiiveis desse aspecto evidenciam a grande dependencia da Coonai 
quanto aos financiamentos, tanto de curto como de Iongo prazo, bern como ao credito de 
fornecedores. 
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8.2.3-Sintese dos resultados 
8.2.3.1-Sintese dos resultados para o anode 1992 
Utilizando-se da analise hieriirquica, realizada a partir dos resultados da analise 
fatorial em componentes principais, as cooperativas agropecuiirias de cafe foram agrupadas 
em cinco classes homogeneas, para o ano de 1992, de acordo com as semelhanc;;as e 
peculiaridades de cada cooperativa analisada. 
Dentre as principais caracteristicas, na aniilise do desempenho das cooperativas que 
foram agrupadas na classe I, destacam-se os resultados negativos das variaveis sobras 
liquidas (do aspecto de dimensao) e margem operacional (do aspecto eficiencia e 
competitividade). Verifica-se que apesar do endividamento estar proximo da media geral, 
algumas cooperativas estao com indicadores altos, evidenciando possiveis problemas de 
administra.yao financeira, principalmente aqueles relacionados ao endividamento dos 
cooperados (que leva ao endividamento das cooperativas), bern como de dificuldades de 
adequa.yao de uma estrutura de custos, que seja compativel com as atividades das 
cooperativas. 
A classe 2, cujos indicadores do aspecto dimensao estao pr6ximos da media geral, 
caracteriza-se por apresentar as cooperativas com maior numero de cooperados ativos. No 
entanto, a margem operacional abaixo e o endividamento acima da media geral, indicam 
possiveis problemas de goveman.ya financeira, com rela9iio ao endividamento dos 
cooperados e a necessidade de fazer face aos custos financeiros, comprometendo o 
desempenho das cooperativas. 
A classe 3, formada por apenas uma cooperativa, a Cacretupi, apresentou como 
peculiaridade a baixa participa.yao do faturamento de cafe em rela.yao ao faturamento total 
da cooperativa, indicando a mudan.ya de foco de atua.yao. Os indicadores dos aspectos de 
dimensao ( sobras liquidas) e de eficiencia e competitividade (liquidez e margem 
operacional), apresentaram-se bern acima da media geral. 
Na classe 4, os indicadores do aspecto dimensao (receita bruta, ativo total e 
patrimonio liquido) apresentaram-se muito acima da media geral, agrupando as duas 
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maiores cooperativas analisadas (Coonai e Coopermota). 0 fato de serem as maiores niio se 
refletiu no melhor desempenho, no anode 1992. 
A principal caracteristica da classe 5, tambem formada por apenas uma cooperativa 
(Coopinhal), eo faturamento de cafe, do aspecto perfil, bastante alto. Considerada a menor 
cooperativa, levando-se em conta os indicadores do aspecto de dimensao, foi a que 
apresentou o melhor desempenho, com os indicadores de eficiencia e competitividade 
acima da media geral. 
De maneira geral verificou-se, na analise dos dados para o ano de 1992, que urn dos 
indicadores do aspecto perfil, o faturamento de cafe, apresentou urna amplitude muito 
grande, provavelmente refletindo as circunstancias em que as cooperativas agropecuarias 
estavam envolvidas naquele periodo, em plena crise do setor cafeeiro, conforme discutido 
anteriormente no item 3.3. 
Essa situa<;ao levou as cooperativas, como conseqiiencia, a diversificarem a 
atua<;ao, procurando outras alternativas de receita, desvinculando-se do cafe como atividade 
principal. 
Nao obstante, os dados permitem colocar que a questao, provavelmente, nao estava 
vinculada especificamente ao fato que as cooperativas niio estavam devidamente focadas 
na atividade principal (cafe). Na verdade, possibilita questionar os possiveis problemas e 
inconsistencias na forma de administrar o neg6cio cooperativista. Ou seja, foram 
observados desempenhos insatisfat6rios de cooperativas, independentemente dos 
percentuais de faturamento com cafe em rela<;ao ao faturamento total, como tambem de 
cooperativas que reconverteram a atua<;ao para atividades totalmente diferentes. Do mesmo 
modo como foram observados desempenhos satisfat6rios de cooperativas, 
independentemente do volume de atuayao com cafe ou de atuarem em outras atividades. 
Tome-se, por exemplo, as variaveis margem bruta e margem operacional, do 
aspecto de eficiencia e competitividade. Urn numero expressivo das cooperativas 
agropecuilrias analisadas apresentou, em 1992, margens operacionais pequenas (seniio 
nulas ou negativas), indicando terem trabalhado com margens brutas pequenas, o que 
evidencia a necessidade de agregar valor ao produto. Alem disso, interessa diminuir 
custos para manter a margem operacional positiva. 
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Para o ano de 1992, identificou-se de forma clara que a Coopersan e a Coopanema 
nao tiveram influencia na formavao dos componentes principais e que as cooperativas de 
Mogi-Mirim e Mococa contribuiram com resultados negativos, quanto ao aspecto de 
eficiencia e competitividade (indicadores economico-financeiros), mostrando que 
trabalharam com margens operacionais negativas e endividamento acima da media das 
outras cooperativas, possivelmente por problemas administrativos e operacionais. Das 4 
cooperativas, uma (Copanema) reduziu drasticamente seus servivos, enquanto que as outras 
tres encerraram definitivamente as atividades. 
Em suma, pode-se inferir que, na realidade, apesar das cooperativas tentarem novas 
altemativas de neg6cio e, algumas, a expansao horizontal, atraves da abertura de filiais, a 
administravao evoluiu pouco em rela~;ao as exigencias do mercado. 
Assim, as cooperativas continuaram a insistir em tecnicas de gestao tradicionais e a 
manter procedimentos ineficientes, dentre os quais pode-se destacar: dependencia de 
credito rural oficial para a recorrente prorrogavao das dividas dos cooperados; resistencia a 
desimobiliza<;:Oes de ativos improdutivos; continuidade de atividades nao lucrativas; 
dificuldades de acompanhamento das novas atividades altemativas, uma vez que a 
contabilidade era unificada e, portanto, nao havia como detectar os problemas especificos 
de cada atividade ou setor; quadro de pessoal superdimensionado e pouco 
profissionalizado; dificuldades de relacionamento da administravao com os cooperados, 
principalmente quanto as quest5es relativas ao endividarnento e ao processo de 
capitaliza<yao das cooperativas. 
8.2.3.2-Sintese de resultados para o anode 1997 
Para o anode 1997, com urn numero maior de aspectos e variaveis analisadas, as 
cooperativas agropecuanas de cafe foram agrupadas, de acordo com a analise arborescente, 
em cinco classes. A eliminavao de 6 cooperativas na analise, conforme explicado 
anteriormente, possibilitou o agruparnento em classes com cooperativas mais 
homogeneas, quanto ao tarnanho e aos resultados de desempenho. 
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As cooperativas agropecuarias da classe 1, consideradas pequenas quanto ao aspecto 
de dimensao, apresentaram bons indicadores quanto ao aspecto de eficiencia e 
competitividade e de relac;ao com terceiros, com baixo endividamento e pouca dependencia 
de credito de fomecedores. 
A participac;ao das cooperativas no mercado regional de cafe e expressiva, atingindo 
37%, evidenciando a importancia dessas cooperativas nas regioes em que atuam, 
principalmente por terem seu quadro social constituido, na grande maioria, por mini, 
pequenos e medios produtores rurais. 
Praticarnente todas as cooperativas da classe continuaram a atuar em outras 
atividades e uma delas (Coopeijau) adequou-se a nova realidade do mercado, desativando 
ativos nao produtivos e terceirizando atividades sem escala de operac;ao (torrefac;ao ). 
Na classe 2, a participac;ao do cafe no faturamento das cooperativas, bern como a 
participac;ao das cooperativas no mercado regional do cafe estiio bern abaixo da media 
geral, evidenciando que as cooperativas continuaram, em 1997, a atuar com atividades 
alternativas. A classe apresenta a variavel outras receitas, do aspecto de relac;iio com 
terceiros, bern acima da media geral. Os indicadores de financiamentos e de credito de 
fomecedores sao muito altos, evidenciando problemas de fluxo de caixa e 
consequentemente, exibindo desempenho aquem do necessaria para a manutenc;ao 
economico-financeira das cooperativas. 
A caracteristica marcante da classe 3 e urn expressive indicador de faturamento com 
cafe, com uma grande proporc;ao de mini e pequenos produtores em relac;ao ao quadro 
social da cooperativa. No entanto, apresentam alto endividamento e dependencia de 
financiamentos e credito de terceiros, evidenciando problemas de govemanc;a financeira, o 
que se reflete em desempenho insatisfat6rio, podendo comprometer a saude financeira das 
cooperativas. 
Na classe 4 foram agrupadas cooperativas tambem consideradas pequenas, mas com 
boa participac;ao no mercado regional de cafe. As cooperativas da classe nao apresentaram 
dependencias grandes com relac;ao a financiamento e credito de fornecedores. No entanto, o 
faturamento com cafe, em relac;ao ao faturamento total das cooperativas, nao foi uniforme. 
0 mesmo pode-se dizer quanto ao desempenho economico-financeiro, uma vez que 
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somente uma cooperativa da classe apresentou indicadores de eficiencia e competitividade 
satisfat6rios (Coopinhal). 
A ultima classe e formada por apenas uma cooperativa (Coonai), considerada a 
ma10r quanto aos indicadores de tamanho (aspecto dimensao). No entanto, e a que 
apresentou maior dependencia de financiamentos de curto e Iongo prazo e de credito de 
terceiros (fornecedores), o que comprometeu o desempenho. E a cooperativa com menor 
faturamento com cafe e a que tern menor participayao no mercado de cafe da regiao, 
mesmo tendo verticalizado a produyao, com a torrefayao. 
Observe-se que essa cooperativa foi a que mais diversificou as atividades. A partir 
de !997, iniciou processo de readequayiio administrativa ("enxugamento") e 
redirecionamento do foco de atuayiio, saindo do cafe e das atividades alternativas e 
concentrando-se na atividade de laticinios. 
8.2.3.3-Amilise comparativa entre as classes de 1997 e de 1992. 
Feitas as ana.Jises individuais para o ano de 1997, pode-se proceder uma ana.Jise 
comparativa entre os anos de 1992 e !997. 
De infcio, observa-se que a utilizayiio de urn numero maior de variaveis e aspectos 
permitiu uma distribuiyao das cooperativas agropecuarias em classes mais uniformes no 
anode 1997. 
A classe 1, de 1992, foi a que apresentou as modificayoes mais marcantes. Das 10 
cooperativas que a compunham, quatro foram excluidas da analise referente a 1997: duas 
(Coopersan e Mogi-Mirim) encerraram as atividades por apresentarem desempenhos 
insatisfat6rios; uma (Coopanema) mantem apenas atividades minimas; a de Braganya 
mudou o foco de atuayiio e nao trabalha mais com o cafe. 
Das seis restantes, tres (Garcafe, Veracaf e Coplan) mudaram de classe e tres 
(Cazola, Coopeijau e Cafenoel) permaneceram na classe I de 1997, it qual incluiu-se a 
Casu! ( que fazia parte da classe 2, de 1992). Verificou-se, na classe I de 1997, uma 
melhora nos indicadores de desempenho quanto ao aspecto de eficiencia!competitividade. 
Apesar de serem cooperativas pequenas quanto ao aspecto de dimensiio, apresentam menor 
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dependencia de receitas fora da atividade principal, baixo grau de endividamento e todas 
detem boa participaylio no mercado regional do cafe. 
Com maior numero de cooperados, a classe 2 de 1992, teve a participa<;lio de 6 
cooperativas agropecuarias. A Casu!, conforme visto anteriormente, passou para a classe 1 
de 1997. A de Mococa foi excluida da analise de 1997 porque encerrou as atividades e a 
Cocapec passou a fazer parte da classe 3 de 1997. 
As outras tres (Camda, Cafealta e Coopemar) permaneceram, juntando-se a elas a 
Coopermota, para formar a classe 2 de 1997. Essa classe apresenta cooperativas com 
problemas no desempenbo, com indicadores nlio satisfat6rios de sobras liquidas, margens 
operacionais e rentabilidade do patrimonio. Verifica-se que todas as cooperativas da classe 
tern grande dependencia de financiamentos de CUrtO e Iongo prazo, e de creditos de 
terceiros. Apresentam, tambem, grande dependencia de outras altemativas nlio agricolas 
para a composi<;lio do faturamento total. 
Na classe 3 de 1992, a unica cooperativa, Cacretupi, mudou de area de atua<;lio e 
deixou de fazer parte da analise de 1997. 
Assim, a classe 3, de 1997, e formada pel a Cocapec ( classe 2 de 1992) e Gar cafe 
(classe 1 de 1992), cuja principal caracteristica e o faturamento de cafe acima da media 
geral. A classe 3 apresenta, no entanto, maior endividamento e grande dependencia de 
financiamentos de curto e Iongo prazo e de credito de terceiros. 
Formada por duas cooperativas que faziam parte da classe 1 de 1992 ( Veracaf e 
Coplan) e pela Unica cooperativa da classe 5 de 1992 (Coopinbal), a classe 4 de 1997 
apresenta cooperativas consideradas pequenas, mas com urn faturamento de cafe acima da 
media geral e pouca dependencia de financiamentos e de credito de terceiros. 
A rentabilidade do patrimonio negativa da classe deve-se a Veraca£; enquanto que o 
melhor desempenbo, nlio s6 da classe, mas de todo o conjunto de cooperativas analisado e 
o apresentado pela Coopinhal. 
Por ultimo, a classe 5, de 1997, e formada por uma unica cooperativa, a Coonai, 
considerada a maior quanto aos indicadores do aspecto dimenslio, nos dois anos analisados 
(junto com a Coopermota formavam a classe 4 de 1992). Com desempenbo nlio muito 
satisfatorio, continuou apresentando outras receitas bern acima da media, com uma 
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diversidade muito grande de atividades, dependencia de financiamentos e credito de 
terceiros, e a menor participa~o no mercado regional do cafe. 
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9-CONSIDERA!;OES FINAlS 
A analise dos principals indicadores de desempenho economico-financeiro, efetuada 
para os anos de 1992 e 1997, possibilitou observar as mudanvas nas estrategias e nas 
formas de gestao das cooperativas agropecuarias de cafe do Estado de Sao Paulo, tendo em 
conta as mudanvas nos ambientes economicos brasileiro e mundial. 
Comparando-se os indicadores de 1997 com os de 1992, verificaram-se mudanvas 
expressivas na composiv1io das classes, obtidas atraves dos procedimentos metodol6gicos 
adotados, em funv1io dos indicadores de desempenho das cooperativas. No entanto, os 
dados da analise nao permitiram identificar um modelo unico e estruturado de gestao 
cooperativa. 
A inclusao, em 1997, de novas variaveis e do aspecto de relaviies com terceiros 
permitiu uma analise mais abrangente e possibilitou uma melhor compreensao da realidade 
das cooperativas estudadas. 
De maneira geral, as cooperativas maiores, com relav1io aos aspectos de dimensao 
( tarnanho ), mantiveram praticas administrativas tradicionais, tais como sustentar a 
inadimplencia dos cooperados e operar com custos operacionais altos, a custa de 
endividamento bancario e credito de fomecedores, comprometendo, dessa forma, a 
competitividade. 
A priorizav1io das areas de atuav1io, ou foco principal de atividades das cooperativas 
agropecuarias, evidenciou-se como questao que merece atenv1io especial na discuss1io da 
gestao cooperativa. 
0 leque de atividades, comerciais e de prestayiio de serviyos, das cooperativas 
agropecuarias, ampliou-se de tal maneira que dificultou a administrav1io, tomando-as, em 
muitos casos, dispersivas e pouco efetivas, com carencia de sistemas de controle e 
avaliav1io de desempenho, o que indica a necessidade de priorizav1io das areas de atuav1io. 
Deve-se lembrar, no entanto, das dificuldades, nao so das cooperativas, mas de toda 
agropecuaria nacional, para acompanhar as inumeras mudanvas do ambiente 
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macroeconomico brasileiro, decorrentes dos varios pianos de estabilizao;;ao, podendo-se 
citar, entre as principais: a reduviio dos recursos de credito rural, a elevaviio dos encargos 
financeiros em decorrencia do aperto de liquidez do sistema monetario, a volatilidade dos 
prevos dos produtos agricolas e a consequente dificuldade de recebimento de credito junto 
aos cooperados endividados. 
Em contrapartida, observou-se que algumas das atividades comerciais altemativas 
fora do foco principal de algumas cooperativas, tais como postos de combustive! e 
supermercado, deram suporte financeiro e efetivamente permitiram que as cooperativas se 
mantivessem em atividade, durante o periodo mais critico da crise de prevos do cafe, de 
1989 a 1994. 
Niio obstante, os resultados da pesqmsa evidenciaram que as cooperativas que 
mantiveram o foco da atividade definido (somente no cafe ou no cafe conjuntamente com 
outra atividade agricola altemativa) foram as que apresentaram desempenhos satisfat6rios e 
consistentes, independentemente do tamanbo e do numero de cooperados ativos. Do mesmo 
modo evidenciou-se fundamental para o desempenbo das cooperativas, ampla participaviio 
no mercado regional. 
Para as cooperativas de medio porte, o endividamento dos cooperados, custos 
financeiros elevados e custos fixos e operacionais altos sao os fatores que mais tern 
dificultado a gestiio cooperativa. 
A verticalizao;;ao, pura e simples, atraves da instalaviio de plantas de torrefavao e de 
escrit6rios de exportavao, niio apresentaram ganhos operacionais significativos. As 
cooperativas ressentiram-se da falta de escala de operaviio e de uma administraviio 
independente e profissionalizada, para essas atividades, por tratarem-se de mercados muito 
concentrados, competitivos e dependentes de formavao profissional especializada. 
Outro assunto que desperta discuss5es e concemente a relaviio cooperado-
cooperativa, que envolve a questiio da dualidade cliente-proprietario. Como a cooperativa e 
administrada pelo cooperado, que e ao mesmo tempo cliente e dono, no decorrer dos anos 
acabou de certa forma atuando de maneira patemalista, favorecendo o aparecimento de 
associados que se utilizavam da cooperativa apenas quando esta oferecia alguma vantagem 
comercial. 
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Os dados permitem observar que as cooperativas atuaram dessa forma paternalista, 
principalmente com rela~ao a concessiio de creditos e que foram condescendentes quanto a 
inadimplencia, sem atentar para a necessidade de desenvolver procedimentos de aruilise de 
risco de cnedito. 
Da mesma forma, como no anode 1992, em 1997, verifica-se a pouca influencia do 
numero de cooperados ativos no desempenho das cooperativas, levando a conclusao que 
urn dos fatores fundamentais no sucesso da administra~o cooperativa e, realmente, a 
qualidade do relacionamento do cooperado com a cooperativa (goveman~ corporativa). 
Tais fatos ensejam a necessidade de esfor~os adicionais para a organiza~ao e 
profissionaliza~ao dos cooperados, a fim de que assumam os compromissos necessarios 
para o sucesso do empreendimento cooperativo do qual sao donos. 
Outro aspecto importante que deve ser destacado e que, de acordo com as 
circunstancias da economia brasileira, a partir de 1990, com a queda drastica do parque 
cafeeiro paulista (de perto de 650 milh5es deste ano para 420 milhoes de pes de cafe em 
1996), conforme ficou bastante claro anteriormente (item 6.3), tudo indica que nao haviam 
outras oportunidades para a manuten~o das cooperativas, a niio ser a busca de outras 
culturas regionais que substituiram os cafezais ( algodao, amendoim, melancia, seringueira, 
pecuaria leiteira e de corte) para operar ou novas alternativas de neg6cio (fora do foco da 
agricultura), para fazer face as necessidades minimas de custeio das cooperativas. 
Deve-se levar em conta que, sob a perspectiva s6cio-econ6mica, as cooperativas 
agropecuarias de cafe exerceram papel fundamental na retomada e recomposi~ao do 
parque cafeeiro, viabilizando economicamente as pequenas propriedades que ja possuiam 
estrutura fisica ( ociosa ou mesmo abandonada) adequada a produ~ao do cafe. 
Isso foi possivel gra~as a busca de solu~oes dentro do proprio setor cafeeiro, 
podendo-se citar, como exemplo, a pesqmsa e o desenvolvimento (com apoio de 
institui~oes, tais como o Instituto Agron6mico de Campinas) de mudas resistentes a 
nemat6ides e produzidas em tubetes42 e a introdu~o de novos metodos de cultivo. 
42 Processo tecnol6gico modemo de produ<;iio de mudas de cafe, adaptado da cultura do eucalipto, onde as 
mndas sao transplantadas em cilindros de ptastico. Os tubetes substituem os antigos balainhos, nao ficam em 
contato como solo (ficam snspensos em cavaletes) e sao enchidos com snbstrato ao inves de terra. 
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Pode-se citar, entre outras, a Coopemar que foi a pioneira nessa area e mantem 
campo experimental para tal prop6sito desde a decada de 70. Em 1995, independentemente 
da dificil situavlio, implantou urn programa denominado Cafe, Cidadania e Emprego, em 
convenio com a Prefeitura do Municipio e a Secretaria de Agricultura e Abastecimento do 
Estado de Sao Paulo. Tal programa possibilitou, ate 1999, a recuperao;ao de 200 pequenas 
propriedades (plantio de 1. 000.000 de mudas ), viabilizando a pequena propriedade e a 
manutenvao de inumeras familias no meio rura~ com a geravao de renda e emprego, 
cumprindo urn papel s6cio-economico extremamente importante para a regiao. 
Como ja foi abordado anteriormente, as mudano;as na economia mundial e brasileira 
dos ultimos anos, aliadas aos avanvos da tecnologia da informavlio e cornunicavlio, 
intensificaram a competio;ao entre as empresas e exigem respostas rapidas de adequao;ao 
administrativa e operacional. Em contrapartida, abrem inurneras oportunidades de 
consolidao;ao para as cooperativas agropecuarias, dentro do agroneg6cio cafe. Na ponta da 
cadeia do cafe, junto aos produtores, as cooperativas tern espao;os a ocupar e papeis 
definidos a curnprir. 
Os resultados da analise mostram que a adaptavao a uma economia mais aberta e 
rnenos dependente do governo foi e esta sendo extrernarnente dificil para as cooperativas 
agropecuarias. Tanto e que, dada a irnportiincia economica e social do cooperativisrno 
agropecuario, foi implantado o Recoop, conforme mencionado anteriormente, para 
revitalizar o cooperativismo, atraves do sanearnento financeiro das cooperativas e da 
retomada do cooperativismo em bases modernas de concepo;ao, com gestao 
profissionalizada e apto a concorrer dentro dos novos paradigmas da economia, mais 
eficiente e competitiva. 
Pela sua concepvao, o Recoop fornece urn instrumental (plano de desenvolvimento 
da cooperativa) que, atraves da analise da situao;ao atual, permite estabelecer quats os 
possiveis carninhos para a cooperativa tornar-se mais competitiva. 
Mesmo as cooperativas que nao tenham se enquadrado no Recoop podem se utilizar 
do instrumental do plano de desenvolvimento para uma avaliao;ao das ao;oes que devem 
empreender para aumentar a competitividade e as possibilidades de desenvolvimento. 
0 equacionamento economico-financeiro, a recuperavao dos recebiveis dos 
cooperados, aliada it reestruturavao e profissionalizao;ao do cooperado e ao sanearnento 
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econ6mico-financeiro, junto com a profissionalizavao da gestao, dao condiv5es para que as 
cooperativas agropecuarias possam ser competitivas sem abdicar de seus postulados 
doutrinarios. 
Cabe ressaltar que, alem do entendimento de que numa cadeia normal de produtos 
sem diferencia\(aO ("commodities") 0 que direciona OS negocios e 0 preyO, e preciso 
tambem atentar para os desdobramentos da cadeia de cafe que influenciam as estrategias 
das empresas, cuja concentravao, na outra ponta da cadeia (torrefadores e exportadores), 
permite a esses setores apropriarem-se de boa parte dos ganhos de produtividade do setor 
de produvao. 
As oportunidades de consolidavao permitem equacionar problemas relacionados it 
fragmentavao do setor cooperativo de cafe, com estrategias voltadas its vantagens 
competitivas das cooperativas, como instrumentos importantes de difusao e introduvao de 
novas tecnologias de manejo e preparo de cafe. 
As cooperativas agropecuarias sao importantes para atender ao consumidor final, 
que indica a direvao do mercado e esta cada vez mais preocupado com questoes de 
seguranya alimentar e consciencia social. Dada a confiabilidade que as cooperativas 
transmitem, pela proximidade com o produtor, passam a ser, dentro da cadeia 
agroalimentar do cafe, componentes cada vez mais importantes. 
As estrategias implicam deter parcela consideravel do mercado, para obter controle 
regional do mercado. Tentativa nessa direvao esta sendo desencadeada pela Uniao das 
Cooperativas de Cafeicultores do Estado de Sao Paulo-P AULICAFE, que esta articulando, 
junto its coopera~vas, discussoes para conseguir ganhos de escala, tornando-as mais 
competitivas, pela diluivao de custos fixos e do aumento do poder de barganha, atraves da 
coordenavao de acordos operacionais ( compras centralizadas, utilizayao da capacidade 
ociosa das torrefadoras, centralizayao das exportay5es, operay(ies em bolsas de mercadoria) 
entre as cooperativas, visando, posteriormente, estudos mais avanvados, que poderiam 
inclusive conduzir a urn processo de fusao de cooperativas. 
Por encontrar-se junto ao produtor, na ponta da cadeia de produyiio, e oportuno 
enfatizar que as peculiaridades das ligayoes e interfaces com os setores industrial (antes da 
porteira) e agroindustrial ( depois da porteira) e a facilidade da horizontalizavao e 
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verticaliza<;iio da prodw;:ao, evidenciam as vantagens competitivas do cooperativismo na 
agropecuiu:ia. 
Ao mesmo tempo, os dados e observa<;iies analisados e discutidos no decorrer do 
trabalho explicitam a necessidade de adequa<;iio as novas exigencias de mercado para 
sobreviver e continuar atendendo aos seus principios. 
Evidenciou-se, na presente pesquisa, que existem oportunidades para explorar urn 
novo padrao de gestao estrategica das cooperativas agropecuilrias, mais competitive, sem, 
no entanto, deixar de !ado os principios do cooperativismo. 
Consubstanciado no tripe: fideliza<;iio do cooperado, defini<;iio do foco de atua<;iio 
(atentando-se para as especificidades regionais e a sazonalidade da produ~ao agropecuilria) 
e administra<;ao profissionalizada, o novo modelo de gestiio cria condi<;oes para modificar 
as caracteristicas da gestao das cooperativas agropecuilrias, inserindo-as no contexto do 
mercado, cada vez mais exigente e competitive, de modo a atender os requisites dos 
cooperados, objetivo maximo da doutrina cooperativista. 
Pelo exposto no trabalho, ampliam-se as possibilidades para discussoes e pesquisas 
em tomo de novas tecnicas de gestao e de indicadores de desempenho especificos para o 
sistema cooperativista agropecuilrio e de estudos adicionais sobre os desdobramentos e os 
diversos segmentos da cadeia de produ<;ao do cafe. 
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10-ANEXO I: Valores originais das variaveis para os anos de 1992 e 1997 
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Tabela 23. Valores originais das variaveis das cooperativas agropecuarias de cafe do Estado de Sao 
Paulo. Por as2ecto e por classes. Anode 1992. 
VARIA VEL*/ ASPECTO 
CLASSE/ DIMENSAO PERFTI., 
COOPERATIVA RTOT ATTO PATL SOLI COAT CARM FCAF 
(Cr$1.000) (Cr$1.000) (Cr$1.000) (Cr$1.000) (no) (ton) (%) 
Classe 1: 
Cazola 9.433,06 12.793,99 2.412,88 -416,27 2.299 12.000 1,02 
Coopeljau 9.578,68 4.166,44 8.051,27 111,62 300 6.000 32,40 
Coopersan 100.204,81 50.742,25 43.512,31 440,81 844 8.640 1,43 
Coopanerna 19.157,07 19.328,62 5.712,60 216,67 1.270 6.000 7,22 
Mogi-Mirim 10.642,23 5.703,30 9.272,43 -5.235,60 892 10.800 0,06 
Bragan9<t 697,39 1.943,69 644,59 -142,35 100 2.400 23,43 
Cafenoe1 40.120,26 53.217,93 12.918,25 -426,81 1.900 30.000 10,64 
Garcafe 117.818,34 162.464,24 47.488,93 -6.532,83 600 30.000 14,12 
Veracaf 26.274,45 21.714,56 19.072,31 -723,23 700 11.200 20,33 
Coplan 70.527,73 90.910,95 39.149,00 576,08 538 10.650 1,30 
C1asse 2: 
Casul 15.823,99 20.479,69 6.039,95 1.559,74 832 23.600 10,81 
Crumla 140.841,49 68.889,28 89.166,58 1.759,78 2.717 15.640 1,68 
Cafealta 121.328,01 179.046,08 29.476,84 -5.725,43 10.164 5.400 0,86 
Cocapec 206.258,73 86.101,67 31.229,91 2.439,89 500 11.400 10,61 
Coopernar 223.866,77 125.421,81 71.039,04 1.546,95 3.415 8.580 4,45 
Mococa 13.634,40 18.615,31 11.124,87 1.063,98 2.600 19.800 23,67 
Classe 3: 
Cacretupi 22.699,19 21.612,46 20.292,41 7.909,22 604 4.800 2,00 
Classe 4: 
Coopermota 272.645,31 202.370,86 116.963,59 -2.788,58 3.385 138.760 0,14 
Coonai 275.888,58 320.141,91 148.778,61 6.536,25 2.110 6.120 1,35 
C1asse 5: 
Coopinhal 10.171,44 2.039,70 3.390,05 562,45 185 4.800 91,50 
Media 85.380,60 73.385,24 35.786,82 136,62 1.798 18.330 12,95 
*RTOT=receita total; ATTO=ativo total; PATL=patrimonio liqnido; SOLI=sobms liquidas; COAT=coopemdos 
CARM=capacidade dos armazens; FCAF=faturamento do cafe; LIQG=liquidez geral; ENDG=endividamento 
MABU=margem bruta; MAOP=margem opemcional; RP AT=retomo do patrimonio; GEST=giro do estoque 
GATI=giro do ativo. 
Fonte : Dados da pesquisa 
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Tabela 23. Valores originais das variaveis das cooperativas agropecuarias de cafe do Estado de Sao 
Paulo. Por asEecto e EOr classes. Anode 1992 (continuayao). 
VARIAVEL*/ASPECTO 
CLASSE/ EFICrENCIA/COMPETITIVIDADE 
COOPERATIVA LIQG ENDG MABU MAOP RPAT GEST GATI 
(%) (%) (%) (%) (%) (dias) (%) 
Classe l: 
Cazola 1,04 74,00 32,00 -3,00 -0,17 109,00 1,36 
Coopetjau 1,18 16,00 25,00 6,00 0,01 29,00 0,46 
Coopersan 0,95 57,00 13,00 1,00 0,01 lll,OO 0,51 
Coopanema 1,27 70,00 20,00 1,00 0,04 74,00 1,01 
Mogi-Mirim 0,86 13,00 27,00 -18,00 -0,56 64,00 0,54 
Bragan~a 1,69 8,00 4,00 -2,00 -0,22 2,00 2,79 
Cafenoel 1,03 68,00 10,00 1,00 -0,03 48,00 1,33 
Garcafe 1,07 60,00 13,00 0,00 -0,14 75,00 1,38 
Veracaf 0,74 27,00 10,00 -5,00 -0,04 50,00 0,83 
Coplan 1,04 44,00 19,00 2,00 0,01 67,00 1,29 
Classe 2: 
Casu! 1,29 62,00 58,00 0,07 0,26 127,00 1,29 
Camda 1,20 37,00 41,00 3,00 0,02 199,00 0,49 
Cafealta 0,97 76,00 31,00 -3,00 -0,19 116,00 1,52 
Cocapec 1,03 83,00 16,00 4,00 0,08 91,00 0,42 
Coopemar 1,01 68,00 28,00 2,00 0,02 270,00 0,56 
Mococa 1,02 60,00 41,00 -1,00 0,00 365,00 0,04 
C1asse 3: 
Cacretupi 4,05 11,00 16,00 15,00 0,39 22,00 0,95 
Classe 4: 
Coopermota 0,86 57,00 34,00 -15,00 -0,02 53,00 0,74 
Coonai 1,06 46,00 22,00 18,00 0,04 56,00 1,16 
C1asse 5: 
Coopinhal 1,39 34,00 54,00 23,00 0,17 71,00 0,37 
Media 1,24 49 26 1,454 -0,016 100 0,95 
*RTOT=receita total; ATTO=ativo total; PATL=patrimonio liqnido; SOLI=sobms liqnidas; COAT=coopemdos 
CARM=capacidade dos annazens; FCAF=fatummento do cafe; LIQG=Iiqnidez geral; ENDG=endividamento 
MABU=margem bruta; MAOP=margem operacional; RPAT=retorno do patrimonio; GEST=giro do estoque 
GATI=giro do ativo. 
Fonte : Dados da pesquisa 
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Tabela 24. indices das variaveis originais das cooperativas agropecuarias de cafe do Estado de Sao 
Paulo. Por aspecto e por classes. Anode 1992. 
CLASSE/ VARIA VEL*/ ASPECTO 
COOPERATIV A DIMENSAO PERFIL 
RTOT ATTO PATL SOLI COAT CARM FCAF 
Classe 1: 
Cazola 11 17 7 -305 128 65 7,88 
Cooperjau 11 6 22 82 17 33 250,17 
Coopersan 117 69 122 323 47 47 11,04 
Coopanema 22 26 16 159 71 33 55,75 
Mogi-Mirim 12 8 26 -3832 50 59 0,46 
Bragans;a I 3 2 -104 6 13 180,91 
Cafenoe1 47 73 36 -312 106 164 82,16 
Garcafe 138 221 133 -4782 33 164 109,03 
Veracaf 31 30 53 -529 39 61 156,98 
Coplan 83 124 109 422 30 58 10,04 
Classe 2: 
Casu! 19 28 17 1142 46 129 83,47 
Camda 165 94 249 1288 151 85 12,97 
Cafealta 142 244 82 -4191 565 29 6,64 
Cocapec 242 117 87 1786 28 62 81,92 
Coopernar 262 171 199 1132 190 47 34,36 
Mococa 16 25 31 779 145 108 182,77 
C1asse 3: 
Cacretupi 27 29 57 5789 34 26 15,44 
C1asse 4: 
Coopermota 319 276 327 -2041 188 757 1,08 
Coonai 323 436 416 4784 117 33 10,42 
C1asse 5: 
Coopinhal 12 3 9 412 10 26 706,51 
*RTOT=receita total; ATTO=ativo total; PATL=patrimonio liqnido; SOLI=sobras liqnidas; COAT=cooperados 
CARM=capacidade dos annazens; FCAF=faturamento do cafe; LIQG=liqnidez geral; ENDG=endividamento 
MABU=margem bruta; MAOP=margem operacional; RP AT=retorno do patrimonio; GEST=giro do estoque 
GA TT=giro do ativo. 
Fonte: Dados da Tabela 23. 
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Tabela 24. indices das varhiveis originais das cooperativas agropecuarias de cafe do Estado de Sao 
Paulo. Por aspecto e por classes. Ano de 1992 ( continua'(1io ). 
CLASSE/ VARIA VEL*/ ASPECTO 
COOPERATIVA EFICIENCIA/COMPETITIVIDADE 
LIQG ENDG MABU MAOP RPAT GEST GAT! 
Classe 1: 
Cawla 84 152 125 -206 1063 109 143 
Cooperjau 95 33 97 413 -63 29 49 
Coopersan 77 117 51 69 -63 ll1 54 
Coopanema 103 144 78 69 -250 74 106 
Mogi-Mirim 69 27 105 -1238 3500 64 57 
Bragan~a 137 16 16 -138 1375 2 293 
Cafenoel 83 140 39 69 188 48 140 
Garcafe 86 124 51 0 875 75 145 
Veracaf 60 56 39 -344 250 50 87 
Coplan 84 91 74 138 -63 67 135 
Classe 2: 
Casu! 104 128 226 5 -1625 127 135 
Carnda 97 76 160 206 -125 199 51 
Cafealta 78 157 121 -206 1188 116 160 
Cocapec 83 171 62 275 -500 91 44 
Coopemar 82 140 109 138 -125 270 59 
Mococa 82 124 160 -69 0 365 4 
Classe 3: 
Cacretupi 327 23 62 1032 -2438 22 100 
Classe 4: 
Coopermota 69 117 132 -1032 125 53 78 
Coonai 86 95 86 1238 -250 56 122 
Classe 5: 
Coopinhal 112 70 210 1582 -1063 71 39 
*RTOT=receita total; ATTO=ativo total; PATL=patrimonio liquido; SOLI=sobras liqnidas; COAT=cooperados 
CARM=capacidade dos annazens; FCAF=faturamento do cafe; LIQG=liqnidez geral; ENDG=endividamento 
MABU=margem bruta; MAOP=margem operacional; RPAT=retomo do patrimonio; GEST=giro do estoque 
GATI=giro do ativo. 
Fonte: Dados da Tabela 23. 
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Tabela 25. Valores originais das variaveis das cooperativas agropecuarias de cafe do Estado de Sao 
Paulo. Por aspecto e por classes. Ano de 1997 
VARlAVEL*/ASPECTO 
CLASSE/ DIMENSAO PERFIL 
COOPERATIVA RTOT ATTO PATL SOLI COAT COPR 
R$ 1,00 R$ 1,00 R$ 1,00 R$ 1,00 (n") (%) 
Classe l: 
Cazola 8.278.134 3.628.336 1.805.428 350.205 3.090 26 
Casu! 14.086.092 7.461.752 3.916.547 992.423 1.192 34 
Cooperjau 3.217.088 l.l65.833 1.042.116 158.600 1.326 32 
Cafenoel 12.408.286 12.853.307 7.238.518 -111.848 998 15 
Classe 2: 
Camda 24.638.858 22.810.168 7.892.797 -134.958 2.100 25 
Cafealta 7.181.573 26.962.438 9.995.942 -175.211 1.644 22 
Coopermota 66.019.291 28.610.253 9.933.823 -2.224.520 1.916 45 
Coopemar 39.010.084 31.085.550 9.449.854 -246.938 3.068 48 
Classe 3: 
Cocapec 46.214.114 29.155.349 5.545.565 961.246 755 !3 
Garcafe 84.150.611 31.611.630 7.502.496 21.628 1.025 16 
Classe 4: 
Coopinhal 13.340.800 3.796.521 448.859 44.197 334 25 
Veracaf 6.713.592 2.708.725 1.735.238 -695.740 380 40 
Coplan 5.953.756 5.126.471 2.504.271 -268.777 190 15 
Classe 5: 
Coonai 114.715.477 57.841.094 18.827.481 -3.444.061 1.411 0 
Media 31.851.983 18.915.531 6.274.210 -340.982 1.388 25 
* RTOT: receita total; ATTO: ativo total; PATL: patrimonio liquido; SOLI: sobras liquidas; COAT: 
cooperados ativos; COPR: rela~ao cooperados sobre total de produtores; MIPE: mini e pequenos 
cooperados; MEGR: medios e grandes cooperados; FCAF: faturamento do cafe; MECA: propor 
~ao do cafe no mercado total; LIQG: liquidez geral; ENDG: endividamento; MADU: margem bruta; 
MAOP: margem operacioanl; RPAT: rentabilidade do patrimonio; GEST: giro do estoque; COIN: 
receita com insumos; FICP: financiamento de curto prazo; FILP: financiamentos de Iongo prazo; 
CRFO: crt\dito de fomecedores. 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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Tabela 25. Valores originais das variaveis das cooperativas agropecuarias de cafe do Estado de Sao 
Paulo. Por aspecto e por classes. Anode 1997 (continuayiio). 
VARIAVEL*/ASPECTO 
CLASS£/ PERFIL EFICIENCIA 
COOPERATIVA MIPE MEGR FCAF MECA LIQG GEST ENDG 
(n•) (n•) (%) (%) (%) (dias) (%) 
Classe 1: 
Cazola 2.101 989 29 33 1,86 47 50,24 
Casul 1.012 180 68 38 1,92 40 47,51 
Cooperjau 663 663 89 27 3,37 9 10,61 
Cafenoel 442 555 6 72 1,41 52 43,68 
Classe 2: 
Camda 1.370 730 18 4 1,23 63 65,40 
Cafealta 1.229 415 1 19 1,06 13 62,93 
Coopermota 1.427 489 2 22 0,83 13 65,28 
Coopemar 1.520 1.548 42 22 1,12 31 69,60 
Classe 3: 
Cocapec 658 97 74 16 0,99 27 80,98 
Gar cafe 747 278 81 16 0,98 19 75,73 
Classe 4: 
Coopinhal 277 57 83 20 1,04 5 88,18 
Veracaf 152 228 100 17 0,21 2 76,25 
Coplan 68 112 78 14 0,96 21 51,15 
Classe 5: 
Coonai 975 436 14 14 0,79 33 67,45 
Media 903 484 49 24 1,27 27 61,07 
* RTOT: receita total; ATTO: ativo total; PATL: patrimonio liquido; SOLI: sobras liquidas; COAT: 
cooperados ativos; COPR: relayiio cooperados sobre total de produtores; MlPE: mini e pequenos 
cooperados; MEGR: medios e grandes cooperados; FCAF: faturamento do cafe; MECA: propor 
vlio do cafe no mercado total; LIQG: liquidez geral; ENDG: endividamento; MABU: margem brutz 
MAOP: margem operacioanl; RPAT: rentabilidade do patrimonio; GEST: giro do estoque; COIN: 
receita com insumos; FICP: financiamento de curto prazo; FILP: financiamentos de Iongo prazo; 
CRFO: credito de fomecedores. 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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Tabela 25. Valores originais das variaveis das cooperativas agropecuarias de cafe do Estado de Sao 
Paulo. Por aspecto e por classes. Anode 1997 (continuayao). 
VARlAVEL*/ASPECTO 
CLASSE/ EFICIENCIA RELA~AO COM TERCEIROS 
COOPERATIVA MABU MAOP RPAT COIN OURE FICP FILP CRFO 
(%) (%) (%) (%) (%) R$ 1,00 R$1,00 R$ 1,00 
Classe 1: 
Cazola 19,68 4,23 19,40 69,57 1,43 767.370 757.899 277.088 
Casu! 27,16 7,77 25,34 17,00 15,00 2.203.780 1.341.425 435.200 
Coopeijau 2,89 -1,22 15,22 7,50 3,43 38.914 
Cafenoel 20,31 -0,06 -1,55 31,00 63,20 1.818.584 2.468.026 891.818 
Classe 2: 
Camda 13,23 -1,01 -1,71 77,10 4,48 8.860.551 4.589.095 1.!10.240 
Cafealta 17,61 -5,54 -1,75 20,80 64,00 1.447.206 4.907.528 6.903.133 
Coopermota 8,92 -1,39 -22,39 29,60 68,90 3.216.456 4.739.664 4.964.477 
Coopemar 10,16 -2,56 -2,61 31,00 26,80 9.138.359 6.851.679 4.302.415 
Classe 3: 
Cocapec 6,21 -1,34 -17,33 20,92 4,76 6.361.069 12.802.682 2.956.754 
Gar cafe 6,00 0,63 0,29 17,00 2,00 11.117.880 6.179.738 5.594.636 
Classe 4: 
Coopinhal 7,40 3,35 11,85 17,00 0,00 2.410.989 237.221 
Veracaf 0,00 -10,00 -40,09 0,00 0,00 383.567 500.000 589.942 
Coplan 11,68 -4,21 -10,73 22,00 0,00 748.755 l.l27.523 297.405 
Classe 5: 
Coonai 18,36 -Q, 76 -18,29 8,00 78,00 13.888.463 11.867.934 4.887.318 
Media 12,12 -0,87 -3,17 26,32 24 4.454.502 4.152.371 2.391.897 
*RIOT: receita total; ATTO: ativo total; PATL: patrimonio Hquido; SOLI: sobras Hquidas; COAT: 
cooperados ativos; COPR: relayao cooperados sobre total de produtores; MIPE: mini e pequenos 
cooperados; MEGR: medios e grandes cooperados; FCAF: faturamento do cafe; MECA: propor 
yao do cafe no mercado total; LIQG: Hquidez geral; ENDG: endividamento; MABU: margem bruta; 
MAOP: margem operacioanl; RPAT: rentabilidade do patrimonio; GEST: giro do estoque; COIN: 
receita com insumos; FICP: financiamento de curto prazo; FILP: financiamentos de Iongo prazo; 
CRFO: credito de fomecedores. 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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Tabela 26. Indices das vari;iveis originais das cooperativas agropecuiui.as de cafe do Estado de Sao 
Paulo, por aspecto e por classes. Anode 1997. 
CLASSE/ vARIA VEL*/ASPECTO 
COOPERATNA DIMENSAO PERFIL 
RTOT ATTO PATL SOLI COAT COPR 
Classe 1: 
Cazola 26 19 29 103 223 102 
Casul 44 39 62 291 86 134 
Coopeijau 10 6 17 47 96 124 
Cafenoel 39 68 115 -33 72 61 
Classe 2: 
Carnda 77 121 126 -40 151 98 
Cafealta 23 143 159 -51 liS 88 
Coopermota 207 151 158 -652 138 175 
Coopemar 122 164 151 -72 221 190 
Classe 3: 
Cocapec 145 154 88 282 54 51 
Gar cafe 264 167 120 6 74 64 
Classe 4: 
Coopinhal 42 20 7 13 24 98 
Veracaf 21 14 28 -204 27 155 
Coplan 19 27 40 -79 14 60 
Classe 5: 
Coonai 360 306 300 -1010 102 0 
* RTOT: receita total; ATTO: ativo total; PATL: patrim6nio liquido; SOLI: sobras liquidas; COAT: 
cooperados ativos; COPR: rela"ao cooperados sobre total de produtores; MIPE: mini e pequenos 
cooperados; MEGR: medios e grandes cooperados; FCAF: faturamento do cafe; MECA: propor 
vlio do cafe no mercado total; LIQG: liquidez geral; ENDG: endividamento; MABU: margem bruta; 
MAOP: margem operacioanl; RPAT: rentabilidade do patrim6nio; GEST: giro do estoque; COIN: 
receita com insumos; FICP: financiamento de curto prazo; FILP: financiamentos de Iongo prazo; 
CRFO: credito de fomecedores. 
Fonte: Dados da pesquisa. Tabela 25. 
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Tabela 26. Indices das variaveis originals das cooperativas agropecuarias de cafe do Estado de Sao 
Paulo, por aspecto e por classes. Anode 1997 (continuacao). 
CLASSE/ VARIAVEL*/ASPECTO 
COOPERATIVA PERFIL EFICIENClA 
MIPE MEGR FCAF MECA LIQG GEST ENDG 
Classe 1: 
Cazola 233 204 59 139 147 175 82 
Casu! 112 37 139 160 151 149 78 
Coopetjau 73 137 182 114 266 34 17 
Cafenoel 49 115 12 302 Ill 194 72 
Classe 2: 
Carnda 152 !51 38 16 97 235 107 
Cafealta 136 86 2 79 84 49 103 
Coopermota 158 101 3 93 65 49 107 
Coopemar 168 320 86 91 88 116 114 
Classe 3: 
Cocapec 73 20 152 67 78 101 133 
Gar cafe 83 57 165 66 77 71 124 
Classe 4: 
Coopinhal 31 12 170 84 82 19 144 
Veracaf 17 47 204 70 17 7 125 
Coplan 8 23 159 59 76 78 84 
Classe 5: 
Coonai 108 90 29 60 62 123 llO 
* RTOT: receita total; ATTO: ativo total; PATL: patrim6nio liquido; SOLI: sobras liquidas; COAT: 
cooperados ativos; COPR: relacao cooperados sobre total de produtores; MIPE: mini e pequenos 
cooperados; MEGR: medios e grandes cooperados; FCAF: faturarnento do cafe; MECA: propor 
cao do cafe no mercado total; LIQG: liquidez geral; ENDG: endividarnento; MABU: margem brut< 
MAOP: margem operacioanl; RPAT: rentabilidade do patrim6nio; GEST: giro do estoque; COIN: 
receita com insumos; FICP: financiarnento de curto prazo; FILP: financiarnentos de Iongo prazo; 
CRFO: credito de fornecedores. 
Fonte: Dados da pesquisa. Tabela 25. 
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Tabela 26. Indices das vari<iveis originais das cooperativas agropecuarias de cafe do Estado de Sao 
Paulo, por aspecto e por classes. Ano de 1997 ( continuaviio ). 
CLASSE/ VAR.IAVEL*/ASPECTO 
COOP ERA TIV A EFICIENClA RELACAO COM TERCEIROS 
MABU MAOP RPAT COIN OURE FICP FILP CRFO 
Classe 1: 
Cazola 162 489 612 264 6 17 18 12 
Casul 224 898 800 65 63 49 32 18 
Coopeijau 24 -141 480 28 14 0 0 2 
Cafenoel 168 -7 -49 118 267 41 59 37 
Classe 2: 
Camda 109 -117 -54 293 19 199 lll 46 
Cafealta 145 -640 -55 79 270 32 118 289 
Coopermota 74 -161 -707 112 291 72 114 208 
Coopemar 84 -296 -82 118 113 205 165 180 
Classe 3: 
Coca pee 51 -155 -547 79 20 143 308 124 
Gar cafe 50 73 9 65 8 250 149 234 
Classe 4: 
Coopinhal 61 387 374 65 0 54 0 10 
Veracaf 0 -1156 -1266 0 0 9 12 25 
Coplan 96 -487 -339 84 0 17 27 12 
Classe 5: 
Coonai 152 -88 -577 30 329 312 286 204 
* RTOT: receita total; ATTO: ativo total; PATL: patrimonio liquido; SOLI: sobras liquidas; COAT: 
cooperados ativos; COPR: relaviio cooperados sobre total de produtores; MIPE: mini e pequenos 
cooperados; MEGR: medios e grandes cooperados; FCAF: faturamento do cafe; MECA: propor 
yao do cafe no mercado total; LIQG: liquidez geral; ENDG: endividamento; MABU: margem bruta; 
MAOP: margem operacioanl; RPAT: rentabilidade do patrimonio; GEST: giro do estoque; COIN: 
receita com insumos; FICP: financiamento de curto prazo; FILP: financiamentos de Iongo prazo; 
CRFO: credito de fomecedores. 
Fonte: Dados da pesquisa. Tabela 25. 
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11-ANEXO II-Programa de RevitalizaQiio de Cooperativas de ProduviioAgropecuaria-
Recoop 
163 
PROGRAMA DE REVITALIZACAO DE COOPERATIVAS DE PRODUCAO 
AGROPECUARIA- RECOOP1 
1-Finalidade 
Reestruturar e capitalizar as cooperativas de prodw;;iio agropecuiuia, visando seu 
desenvolvimento autosustentado, em condi~5es de competitividade e efetividade, que 
resulte na manuten~iio, gera~iio e melhoria de emprego e da renda. 
2-Enquadramento 
A cooperativa apresenta carta-consulta previa sobre o seu enquadramento ao 
comite do RECOOP, via Organiza~iio das Cooperativas Brasileiras e filiadas. Em caso 
positivo elabora o plano de desenvolvimento cooperativo, que deve ser aprovado em 
Assembleia Geral Extraordiniuia por maioria dos cooperados, e que contempla cinco 
projetos envolvendo: o equacionamento das dividas junto aos bancos e fornecedores; 
aloca~iio de recursos novos para redimensionamento das atividades; adequa~o 
administrativa e operacional; recupera~iio dos recebiveis dos cooperados inadimplentes; 
monitoramento dos projetos anteriores. 
0 plano de desenvolvimento devera observar o seguinte roteiro: 
2.1-Projeto de reestrutura~iio, demonstrando a viabilidade tecnica e econ6mico-financeira 
da cooperativa: 
a) prioriza~iio das areas de atua~iio 
1 De acordo com a Portaria Intemrinisterial no 26, de 13/02/1998, Decreto n° 2.936 de 11101!1999. Medida 
Provis6ria n° 1781-5, de 13/0111999 e Medida Provis6ria n° 1%1-21, de 30/03/2000. Ver BIANCO et al 
(1998). 
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b) adequayao da escala operacional dos empreendimentos, considerando o ponto de 
equilibria para cada atividade economica, mediante, inclusive, fus5es e incorporac5es. 
c) adequacao tecnol6gica do parque industrial, dos processes produtivos, dos sistemas de 
informacoes e dos sistemas de comercializaciio. 
d) adequacao da estrutura patrimonial, se for o caso, por mew de desimobilizac5es de 
ativos niio operacionais ou operacionalmente dispensaveis. 
2.2-Projeto de capitalizaciio, que contemple: 
a) taxa de retenyiio sobre a produyiio entregue e comercializada pelos cooperados, 
destinadas a urn fundo de capitaliza<;:iio, visando o sanearnento financeiro da cooperativa. 
b) outras formas de capitaliza<;:iio de responsabilidade dos cooperados. 
c) aporte de capital de empresas niio cooperativas, rela<;:Qes de parcena e gestiio, 
observando-se a legislaciio e a manuten<;:iio do controle pelas cooperativas. 
2.3-Projeto de organizaciio e profissionalizaciio dos cooperados, que contemple: 
a) seletividade associativa de modo a manter na entidade os cooperados com disposi<;:iio de 
assumirem os compromissos necessaries para o sucesso da revitalizayiio. 
b) aprimoramento dos processo e transacoes entre cooperativas e cooperados. 
c) capacitaciio dos cooperados a absorverem as tecnologias necessanas para incrementar a 
competitividade do empreendimento. 
2.4-Projeto de profissionalizaciio da gestiio cooperativa, que contemple: 
a) ado<;:ao de estrutura profissional de gestao cooperativa, compativel com o mercado 
competitive. 
b) capacita<;:iio dos dirigentes, atraves de programas de treinamento especificos, pelo 
SESCOOP-Servico Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo, nas seguintes areas: 
dinamica, filosofia e gestiio cooperativa; desenvolvimento tecnico das atividades 
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produtivas; comercializa~ao da produ~ao em mercados fisico e futuro, comercio exterior e 
mecanismos de "hedge"; administra~ao de neg6cios. 
c) refonnulayao da politica de recursos humanos, pautada pelos requisites de eficiencia e 
qualidade vigentes no mercado. 
2.5-Projeto de monitoramento do plano de desenvolvimento cooperative, que contemple: 
a) elabora~ao de demonstratives cont<ibeis e financeiros 
b) ado<;ao de mecanismos de acompanhamento econ6mico-financeiro da cooperativa. 
c) adesao ao sistema de supervisao das cooperativas por 6rgao de autogestao do sistema 
cooperativista, atraves de processo de revisao ou de auditoria independente. 
d) atualizayao do estatuto da cooperativa. 
3-Aspectos operacionais e financeiros do Recoop: a aplica<;ao dos recursos ou alongamento 
das dividas poderao abranger : 
a) o pagamento das dividas das cooperativas com fomecedores, com os cooperados, alem 
das dividas fiscais e trabalhistas. 
b) o alongamento das dividas de cotas-partes e outras dividas junto ao sistema financeiro e 
o alongamento de dividas (recebiveis) de cooperados. 
c) capital de giro e para investimentos nos casos de reestruturayao e reconversao de 
atividades, verticaliza<;ao e modernizayao tecnol6gica, ou mesmo fusees e incorporayoes. 
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ABSTRACT 
The purpose of this research was to evaluate the management and financial-economic 
performance of coffee growers' cooperatives amid world and brazilian economic changes. 
Specifically, Cooperatives Annual Reports and Agriculture Cooperatives Revitalization 
Program projects (named Recoop) were used as a data source, for the years of 1992 and 1997. 
Main performance data, strategies and management systems were analysed, through multivariate 
statistical analysis (principal components and hierarquical clustering). 
Results of analysis did not permit to identify a singular and well structured cooperative 
management system. The wide variety of commercial and service activities increased, making it 
difficult to administrate and in many cases the management became ineffective. 
In spite of that, some commercial activities such as gas station and supermarket, although 
out of agriculture focus, helped support financial requirements for cooperatives regular 
maintenance. Cooperatives with clear core business definition (toward coffee production or 
coffee together whit another agriculture activity) were those that presented satisfactory 
performance. Good relationship among farmers and cooperatives is a key element to improve 
cooperative development. 
The research opened up opportunities to explore a new pattern of agriculture cooperative 
strategic management: more competitive without compromising the principles of the 
cooperativism. 
Core business definition (taking into account regionalism and agriculture seasonality), 
commitment and fidelity from farmers, and professional administration, will give cooperatives 
conditions to develop and implement a new agriculture cooperative management model, much 
more competitive, to fulfill the requirements of associated farmers. 
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